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La misurazione delle performance aziendali ha sempre rivestito 
un ruolo basilare nella gestione dell’impresa e l’interesse 
scaturente dall’argomento ha favorito, negli ultimi decenni, la 
creazione di modelli e metodologie finalizzati all’individuazione 
di tutti i fattori tangibili ed intangibili, che influiscono su di essa. 
Infatti dall’inizio degli anni ottanta si è andata sempre più 
diffondendo l’idea che gli strumenti tradizionalmente usati per 
misurare l’andamento di un’impresa non fossero più sufficienti 
ad orientare la gestione di aziende che operavano sempre più in 
mercati competitivi. 
Sul tema della misurazione delle performance aziendali si è 
sviluppata un’ampia letteratura formatasi sia grazie al contributo 
di accademici sia di professionisti provenienti in modo 
particolare dal mondo della consulenza, tanto che le nuove 
metodologie di misurazione delle performance sono spesso 
basate su differenti prospettive e presupposti che però devono 
tenere conto della fisiologica evoluzione dell’impresa in quella 
che viene definita l’era dell’economia della conoscenza1. 
In questo lavoro ci si prefigge non tanto di ripercorrere più di 
trent’anni di letteratura e studi sulla materia quanto di riuscire ad 
analizzare quelle che comunemente vengono, ad oggi, ritenute le 
variabili maggiormente critiche per quanto concerne la tematica 
della valutazione delle performance aziendali. Verrà trattata 
pertanto la tematica della strategia  aziendale in quanto le 
aziende esistono al fine di creare valore e la creazione di 
quest’ultimo sta diventando regola basilare nella competizione 
internazionale a cui nessuna impresa può permettersi di sottrarsi. 
                                                          
1
 Di metodi valutativi delle performance aziendali nell’era dell’economia della 
conoscenza parlano, sviluppando in modo approfondito il concetto, svariati autori tra 
cui citiamo F. Di Lazzaro in “La performance del valore per l’analisi aziendale”, 
Giappichelli, 2003 
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Le imprese devono sempre più soddisfare le attese dei vari 
interlocutori con cui operano
2
. Appare quindi evidente che le 
aziende si trovano al centro di una complessa catena di giudizi di 
valore
3
. Tutte le imprese per sopravvivere devono perseguire 
delle condizioni di equilibrio economico creando valore sia per 
gli interlocutori esterni che interni ad essa. Al pari dell’ambiente 
competitivo anche l’ambiente sociale ha assunto delle 
caratteristiche intrinseche molto complesse che devono essere 
affrontate dall’azienda nello stesso modo anticipatorio usato per 
le sfide commerciali in maniera da rappresentare l’azienda non 
più come mero strumento economico ma anche socio-
economico. Il ruolo della strategia è quello di coniugare ed 
integrare in modo creativo i vari bisogni del mercato con le 
molteplici attese sociali. L’attuale tendenza è quella di un 
sistema organizzativo aperto e di un soggetto economico sociale. 
La logica basata sull’apertura dell’azienda verso l’ambiente 
circostante adottando un’ottica di interscambio reciproco sta a 
significare un mutamento radicale della cultura di impresa. In 
questa attività comunicativa vengono coinvolte prima di tutto le 
risorse umane dell’organizzazione permettendo il confronto delle 
conoscenze e delle idee dei soggetti che fanno parte del sistema 
economico. E’ necessario, quindi, un processo di analisi accurato 
in cui il governo dell’impresa, nella formulazione della strategia 
aziendale, deve ricercare una coerenza tra risorse e competenze 
interne, struttura e sistemi organizzativi, ambiente esterno e 
cultura aziendale in modo da elaborare una visione che abbia un 
                                                          
2
 V. Coda nel testo “Proprietà, lavoro e potere di governo dell’impresa”, Milano, 
Giuffrè, 1967 sostiene che “….il punto di partenza del nostro discorso è costituito da 
quella che ci pare essere una fondamentale istanza morale. Cioè, che gli istituti di 
impresa siano amministrati per tutti coloro i cui interessi sono preminenti per 
intensità e immediatezza….Orbene gli interessi che, nell’impresa privata, di norma, 
si presentano con caratteri di netta preminenza sugli altri sono quelli del capitale e 
del lavoro”. 
3
 G. Donna, “La creazione di valore nella gestione dell’impresa”, Roma, Carocci 
Editore Spa, 1999. 
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orizzonte di lungo termine che coinvolga l’intera struttura 
dell’azienda.  
Partendo dall’idea che la competitività di lungo periodo di 
un’impresa sia strettamente legata all’abilità di creare 
conoscenza ed apprendere continuamente si sostiene che le 
risorse interne aziendali abbiano delle loro competenze distintive 
difficili da imitare e di conseguenza non trasferibili
4
. 
La conoscenza è l’asset più importante delle imprese e 
rappresenta il differenziale competitivo di maggior valore; si 
tratta di un complesso processo di integrazione di una pluralità di 
conoscenze specialistiche e di risorse elementari, di un processo 
di apprendimento imprenditoriale, un orientamento condiviso 
che coinvolge ed impegna il management e tutto il personale nel 
suo insieme. In quest’ottica diventa centrale la figura dell’uomo 
in azienda, tanto che si parla di Knowledge worker
5
 in una 
prospettiva che deriva dalla considerazione che le persone in 
azienda sono i potenziali portatori di conoscenza in quanto 
produttori di idee, informazioni e concetti che consentono la 
comunicazione e la diffusione del sapere facilitando l’accesso di 
informazioni. 
In contesti turbolenti come quelli attuali si pone attenzione anche 
agli aspetti dinamici della conoscenza, ai conseguenti 
cambiamenti evolutivi ed alla necessaria rivisitazione dei 
modelli di business aziendali. Si parla di una conoscenza che 
coinvolge anche l’organo di governo che, artefice della strategia 
aziendale e del sistema delle idee, del livello di conoscenza e dei 
processi di apprendimento aziendali ne è influenzato 
nell’ideazione e formazione della strategia.  
I soggetti preposti all’area di governo dell’azienda detengono un 
certo margine di discrezionalità nel selezionare e sfruttare le 
                                                          
4
 V. Antonelli, R. D’Alessio, P. De Luca, “Sapere o essere? Cognizione ed 
emozione nella strategia aziendale”, Milano, Ipsoa, 2007. 
5
 P. F. Drucker, “Le sfide di management del XXI Secolo”, Milano, Franco Angeli, 
1999. 
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opportunità ambientali, nel determinare la strategia da adottare e 
nell’impiegare in modo efficace ed efficiente lo stock di 
competenze e risorse che hanno a disposizione
6
. Di conseguenza 
la diversità di competenze e risorse possedute da un’azienda 
rispetto ad un’altra diventano un punto chiave nel determinare il 
successo o meno dell’impresa. Questo vuol dire che il successo 
di un’impresa dipende dalle sue risorse che devono essere rare e 
difficilmente imitabili. Il funzionamento dell’azienda fa 
riferimento ad un insieme di attività sia cognitive, sia decisionali 
sia operative che interagiscono tra loro in quanto il sistema 
azienda è un complesso di variabili strutturali, di attività e di 
risultati in continuo rapporto con l’ambiente. Le variabili 
strutturali dell’azienda sono costituite da un insieme organizzato 
di risorse, materiali ed immateriali ma anche di competenza. Le 
risorse in senso stretto sono costituite da stock di fattori 
produttivi, sia materiali che immateriali, a disposizione 
dell’impresa, che vengono trasformati in prodotti o servizi 
mediante le azioni ed interazioni attivate dalle decisioni 
strategiche ed operative che si concretizzano nelle attività 
aziendali. Le risorse sono formate da fattori produttivi originari, 
ovvero lavoro e capitale, e dalle risorse immateriali. Queste 
risorse che possono essere acquisite direttamente sul mercato ma 
anche realizzate internamente all’azienda perdono valore una 
volte utilizzate e sono suscettibili di determinazione monetaria
7
. 
All’interno della classe dei fattori immateriali possono essere 
                                                          
6
 Per un approfondimento sull’argomento si rimanda al testo di R. Normann, “Le 
strategie interattive di impresa”, Milano, Etas Libri, 1995. 
7
 A. Quagli nel testo “Introduzione allo studio della conoscenza in economia 
aziendale”, Milano, Giuffrè, 1995 sostiene che tali modalità di formazione 
consentono l’espressione monetaria degli elementi in parole. Nel caso di 
acquisizione da soggetti esterni, vi è infatti, un esborso numerario il quale misura 
“oggettivamente”, all’atto dell’acquisto, il costo del bene, di converso, il valore del 
bene stesso. Nel caso di produzione interna, invece, non si ha diretta formazione di 
valori numerari in quanto gli elementi considerati derivano da operazioni di 
trasformazione interna e non da scambi con terze economie. Tuttavia è possibile 
congetturare il costo di produzione di tali beni procedendo indirettamente tramite 
aggregazioni di componenti elementari di costi ritenuti essere consumati dalle 
produzioni in oggetto. 
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configurati diversi patrimoni: il “patrimonio tecnologico”, quello 
“commerciale”, quello “direzionale”8. Il concetto di risorse in 
senso stretto deve essere differenziato da quello delle 
competenze. In effetti possono essere individuate altre risorse 
immateriali che non sono riferite ad ambienti specifici della 
produzione aziendale ma all’attività generale dell’azienda e, 
anche se non suscettibili di misurazione monetaria, condizionano 
in maniere evidente la gestione aziendale: sono le risorse 
intangibili. Sono legate ai soggetti che operano interni 
all’azienda, ne rappresentano le qualità e le capacità di utilizzare 
le risorse in modo creativo, efficace ed efficiente. 
Negli ultimi anni, inoltre, anche la tematica dell’etica9 e della 
coerenza aziendali e del loro effetto sulla performance aziendali 
è divenuto oggetto di ricerca sia in ambito imprenditoriale che 
accademico. L’etica come valore diffuso, attraverso la 
comunicazione, a tutti i livelli dell’organizzazione in maniera da 
diventare un asset strategico per l’impresa stessa. 
Molti sono gli scritti e le ricerche che provano a fornire una 
spiegazione alla relazione sussistente tra elementi tanto 
differenti: uno prettamente filosofico ed umanistico come l’etica 
e la coerenza; ed un altro più pragmatico e quantitativo ovvero la 
gestione dell’impresa.  
                                                          
8
 Il patrimonio tecnologico deve essere inteso come l’insieme di conoscenze 
finalizzate allo svolgimento dei processi produttivi ed al conseguente ottenimento 
dei prodotti quindi fattori che rientrano in quella che viene definita la “proprietà 
intellettuale” dell’azienda (brevetti, licenze, know-how etc.); il patrimonio 
commerciale è inteso come l’insieme delle risorse immateriali afferenti all’attività 
dell’azienda sul mercato (i marchi con i quali l’azienda è conosciuta sul mercato dei 
consumatori); il patrimonio decisionale inteso come la qualità dei sistemi di 
management, in termini di coesione e professionalità rispetto ad un valido 
orientamento strategico. A. Quagli, “Introduzione…”, op. cit. 
9
 N. Zingarelli, “ Vocabolario della lingua italiana”, Zanichelli, Milano 2002. 
ETICA: s.f. 1) parte della filosofia che ha per oggetto la determinazione della 
condotta umana e la ricerca dei mezzi atti a concretizzarla. 2) Insieme delle norme di 
condotta di una persona o di un gruppo di persone. MORALE: A agg. Che concerne 
le forme ed i modi della vita pubblica e privata, in relazione alle categorie del bene e 
del male. B s.f. 1) parte della filosofia che studia i problemi relativi alla condotta 
dell’uomo. 2) Complesso di consuetudini e norme che regolano la vita pubblica e 
privata. 
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Nel corso dei decenni la dottrina ha approfondito molto la 
definizione di quella particolare inclinazione dell’etica che è 
l’etica aziendale ed allo stesso tempo molte aziende si sono 
dotate di strumenti atti alla definizione e misurazione del loro 
comportamento etico. Le motivazioni per le quali le imprese 
effettuino ingenti investimenti in questa direzione sono ancora 
oggetto di studio; certo è che l’impresa dovendo generare 
profitto ha come fine perseguito una legittimazione della propria 
reputazione nell’ambiente che la circonda. Per questo motivo le 
imprese, anche individuando differenti percorsi, hanno 
incrementato e comunicato i propri atteggiamenti etici non 
soltanto attraverso i codici etici ma anche sperimentando una 
moltitudine di reportistica periodica per rendere pubblici ed 
accertare i progressi/processi adottati dall’impresa inerenti alla 
responsabilità sociale. La difficoltà che si presenta sta nel fatto 
che per sua natura un comportamento etico è difficilmente 
misurabile e quantificabile tanto che i vari studiosi 
dell’argomento stanno ancora cercando di individuare delle 
metodologie di calcolo al fine di riuscire a trasformare un 


















1.2 IL GOVERNO D’AZIENDA 
 
 
Un esame elementare della realtà aziendale testimonia la 
presenza nelle imprese di un organo di governo che risulta 
peculiare in ogni realtà e che si manifesta nella strategia 
aziendale adottata. Le varie idee del sistema umano si 
concretizzano attraverso il sistema delle decisioni; le azioni e le 
operazioni aziendali no sono altro che l’oggettivazione delle 
intuizioni e delle idee delle persone che guidano l’azienda10. Con 
l’espressione “corporate governance” si comprende l’insieme 
delle regole e delle strutture organizzative che presiedono ad un 
corretto ed efficiente  governo societario. Una corretta 
governance porta alla massimizzazione degli interessi di tutti gli 
attori coinvolti nell’attività aziendale garantendo la massima 
efficienza ed efficacia del processo sia gestionale che 
decisionale. Le modalità con cui si organizzano le strutture 
manageriali e dirigenziali delle aziende, ovvero la corporate 
governance, ha come fine quello di ottenere risultati positivi 
proteggendo quelli che sono gli interessi degli azionisti creando 
valore per tutti gli stakeholders coinvolti. Generalmente le 
funzioni attribuite all’organo di governo11 riguardano la 
coesione, l’integrazione e l’interrelazione di tutte le risorse ed il 
controllo in modo da riuscire ad ottenere un indirizzo unitario ed 
una visione comune a tutti utilizzando una logica di 
                                                          
10
 A tal riguardo si consulti il testo di S. Garzella, “Il sistema d’azienda e la 
valorizzazione delle potenzialità inespresse”, Giappichelli, 2005, dal quale emerge 
che dalle idee del soggetto economico scaturiscono le prospettive economiche e 
nelle sue azioni trovano sistematicità le diverse manifestazioni della combinazione 
produttiva. Nel suo atteggiamento strategico, che si esprime nella ricerca di sempre 
nuove posizioni di vantaggio competitivo, risiedono le radici di uno sviluppo 
durevole ed autoalimentantesi. 
11
 In ragione di specifici obiettivi, l’organo di governo caratterizza il sistema per un 
indirizzo univoco, certamente suscettibile di variazioni, ma pur sempre fondato su 
una propria vision complessiva dell’ambiente circostante tradotta in una mission 
altrettanto generale e capace di coinvolgere tutte le parti della struttura al fine di 
perseguire condizioni di coesione, integrazione e coordinamento delle componenti 
aziendali. G. M. Golinelli, S. Barile, “Riduzionismo vs olismo nelle decisioni di 
governo dell’impresa: una rilettura del marketing management”, in congresso 
internazionale “Le tendenze del marketing”, Università, Cà Foscari Venezia, 2003. 
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aggregazione che assicuri una condivisione delle finalità per 
assicurare oltre allo sviluppo dell’azienda anche la creazione di 
valore per tutti gli interlocutori. Risulta basilare che management 
e direzione adottino un modello di governance che uniformi i 
valori dei vari soggetti coinvolti con vari principi quale la 
fiducia, l’onestà e l’impegno nella società12. 
Alcuni studi di governance si sono concentrati sullo studio del 
contenuto delle decisioni di governo mentre altri hanno posto 
maggiore attenzione sulle modalità e sui processi che pilotano??? 
a determinate decisioni. Il processo decisorio dell’organo di 
governo si esplicita nella coordinazione dei vincoli, aspettative e 
pressioni provenienti dall’ambiente esterno con le competenze e 
capacità interne all’azienda. La natura delle decisioni di governo 
deve essere relazionata all’insieme di azioni volte a monitorare i 
fattori esterni ed a organizzare le capacità e competenze interne 
al fine di produrre un vantaggio competitivo
13
. 
Si hanno brutto una varietà di modelli di corporate governance 
che vengono distinti in base al grado di capitalismo in cui 
l’azienda opera. Il modello liberale tipico delle aziende anglo-
americane che dà maggior rilevanza agli interessi degli azionisti; 
il modello coordinato del Giappone e dell’Europa continentale 
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 Per imprimere un indirizzo univoco ed unitario alla dinamica del sistema azienda 
all’organo di governo sono riconducibili altre attività quali: recepire i vari segnali 
traducendoli in progetti implementati dalla struttura organizzativa come avviene nei 
modelli “top-down”; comprendere gli stimoli che provengono dalla struttura 
operativa riuscendo a selezionare quelli che garantiscono all’impresa una maggiore 
possibilità di sopravvivenza caratteristica dei modelli “bottom-up”. Al fine di 
realizzare tali intenti all’organo di governo è affidato il compito di istituire, secondo 
I criteri di economicità e di efficienza, adeguate connessioni con la struttura 
operativa e tra le varie componenti della stessa, in modo tale che le informazioni 
fluiscano rapidamente, che gli obiettivi delle azioni da compiere siano resi noti 
velocemente e chiaramente e, soprattutto, che I fatti esterni ed interni che esercitano 
particolare influenza sull’andamento dell’impresa siano recepiti e correttamente 
interpretati. G. M. Golinelli, “L’approccio sistematico al governo delle imprese”, 
Vol. I, Padova, Cedam, 1999. 
13
 Golinelli sostiene che tra il momento del governo e quello della gestione operativa 
sussiste la stessa relazione che c’è tra le fasi della percezione-conoscenza-pensiero e 
quelle del comportamento, tra l’astratto ed il concreto, tra il metodo e lo strumento. 
Ciò a dire che tra qualunque area funzionale e la strategia di impresa, 
complessivamente intesa, viene sempre a sussistere un rapporto di !mezzo a fine”. 
G. M. Golinelli, S. Barile, “Riduzionismo vs olismo nelle decisioni di governo 
dell’impresa: una rilettura del marketing management”, op. cit. 
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che riconosce anche gli interessi degli altri attori quali manager, 
lavoratori clienti e fornitori. Ai nostri giorni gli assetti di 
governo che risultano vincenti sono quelli che distribuiscono il 
potere di guida verso chi ha le competenze tecniche e chi è a 
contatto con la realtà operativa. Così facendo viene a crearsi un 
decentramento delle decisioni strategiche e delle funzioni di 
governo che si caratterizzano per l’imprenditorialità e la 
managerialità
14
, tanto che il processo di governo, a sua volta, si 
consta di una fase politico-evolutiva che rappresenta il momento 
prepositivo, e di una fase esecutiva-operativa che raffigura la 
fase attuativa delle decisioni. L’aspetto volitivo e strategico del 
governo incarna i caratteri imprenditoriali e manageriali
15
. In 
realtà questi due elementi non devono essere visti come modelli 
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 Per imprenditorialità si intende la capacità di innovare i suoi processi ed i suoi 
prodotti, di rinnovarsi continuamente, di essere creativa ed al tempo stesso flessibile 
ai cambiamenti, di proiettarsi nel futuro per individuare nuove prospettive e nuove 
leve per creare valore. Si sostanzia soprattutto in un atteggiamento mentale rivolto al 
cambiamento, una fiducia piena per la propria idea innovativa che comporta 
l’accettazione dei rischi ad essa connessi. La managerialità si compone di 
caratteristiche tecnico-organizzative, di schemi formali di procedure di controllo 
oltre che di gestione ed organizzazione del lavoro in grado di poter dare corso alle 
intuizioni imprenditoriali. Una leadership capace, sia sul terreno 
dell’imprenditorialità sia su quello della managerialità. 
15
 Su questo tema anche U. Bertini nel testo “Scritti di politica aziendale”, Torino, 
Giappichelli, 1995, sostiene che come la managerialità rappresenta l’anima politica 
dell’azienda, la managerialità ne rappresenta l’anima tecnica. Imprenditorialità e 
managerialità sono particolari qualità del ruolo svolto dal soggetto economico per il 
governo dell’azienda, con una matrice ben individuabile che si riconduce a due 
distinte, e un tempo nettamente separate, funzioni amministrative: quella volitiva, 
riconducibile agli imprenditori, e quella direttiva, riconducibile ai dirigenti. 
 13 




La strategia di un’impresa detta anche impostazione strategica è 
un concetto più volte ripreso ed analizzato in letteratura ed a 
seconda degli autori che vengono presi in esame vi sono inclusi 
sia i sostanziali fini perseguiti da un’azienda sia le politiche 
intese a realizzarli, “enunciati in modo tale da definire in quale 
business l’impresa è o vuole essere e che tipo di impresa è o 
vuole essere
16”. Altri autori, invece, fanno della strategia un 
concetto basato sui modi in cui l’impresa reagisce all’ambiente 
nel quale opera e dispone le sue risorse in visione dei suoi fini
17
. 
La ricerca di un “posizionamento vincente” nei mercati e 
l’armonia nei rapporti con i vari stakeholders interni ed esterni 
all’azienda rispecchia la mentalità strategica18. E’ per questo 
motivo che coloro che assumono le funzioni di gestione 
aziendale devono aver ben nitida questa visione in quanto 
devono assumere decisioni e mettere in atto operazioni secondo 
uno schema integrato nel tempo e nello spazio. La necessità di 
migliorare l’efficacia e l’efficienza della funzione di governo in 
un ambiente che sta diventando sempre più competitivo ed 
instabile ha spinto molti studiosi ad approfondire quella che 
viene definita l’analisi strategica nonché la formulazione di 
schemi e definizioni sul concetto di strategia. 
Senza voler compiere un’analisi accurata sull’excursus delle 
varie teorie che si sono andate a sviluppare nel corso degli anni 
verrà di seguito citata l’evoluzione del concetto di pianificazione 
                                                          
16
 K. R. Andrews, “The concept of corporate strategy”, USA, R. Irwin, 1971, p.28. 
17
 Ansoff H. I., “Corporate Strategy”, New York, McGraw Hill Book CO., 1965; 
traduzione in italiano: “Strategia aziendale”, Milano, Etas Libri 1974. 
18
 M. Galeotti nel suo libro “Governo dell’azienda e indicatori di performance”, 
Torino, Giappichelli, 2006 sostiene che il successo di un’azienda si fonda sia sulla 
consonanza dinamica sia sulla struttura dell’impresa ed il sistema economico-sociale 
di riferimento(consonanza esterna), sia tra i diversi sub-sistemi che definiscono i 
processi operativi propri dell’azienda (consonanza interna). 
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strategica fino ad arrivare alle problematiche che si sono evolute 
ai giorni d’oggi. Per quanto concerne la pianificazione 
strategica
19
 la letteratura, iniziando tra gli anni cinquanta e 
sessanta, ha proposto una moltitudine di modelli per definire il 
processo attraverso il quale si pensava che la strategia venisse 
formalmente sviluppata e resa attuabile. Le aziende ricercavano 
efficienza e controllo dei vari rischi e quindi la pianificazione a 
lungo termine diventava un punto basilare per l’alta direzione. Si 
vengono così a sviluppare dei documenti di pianificazione 
quinquennali dove venivano specificati gli obiettivi e le priorità 
da rispettare. L’idea di base era che la formazione della strategia 
fosse un processo di concepimento e che esisteva una 
corrispondenza tra fattori esterni ed interni. Lo stesso Andrews 
affermava che la strategia economica andrebbe vista come 
l’incontro tra competenze ed opportunità che posizionano 
l’impresa nel proprio ambiente. 
Verso la fine degli anni settanta, grazie anche ai contributi 
apportati da Ansoff
20, si sviluppa la così detta “letteratura della 
pianificazione”. Qui la pianificazione si concentra sulla gestione 
della crescita attraverso la diversificazione e la scelta della 
                                                          
19
 La pianificazione, in quanto tale, era già adottata da tempo. I primi sistemi formali 
di pianificazione risalgono agli anni ’30 allorquando nelle imprese si cominciarono a 
formulare modelli di pianificazione finanziaria finalizzati a supportare il 
controllo/coordinamento delle attività delle imprese. Negli anni ’50 questo concetto 
fu approfondito nella pratica manageriale, dando luogo alla cosi detta fase della 
pianificazione a lungo termine. Tuttavia dal punto di vista metodologico si 
utilizzavano ancora indici e valori storici e le decisioni erano in larga parte fondate 
sulle capacità intuitive del managment piuttosto che su modelli analitici e 
sequenziali. Per questo schema di evoluzione della pianificazione strategica, 
avvenuta tra gli anni ’50 e ’80, vedasi R. Grant, op. cit., p.31.  
20
 Ansoff parte dalla ricerca di un denominatore comune tra vecchi e nuovi prodotti, 
in termini sia di tecnologia che di tipologia di clientela a cui rivolgere le missioni ed 
individua, per le nuove produzioni: tecnologie correlate o meno  a quelle esistenti; 
missioni dei prodotti correlate o meno a seconda della possibilità che ha l’impresa di 
sfruttare le leve di marketing e vendita già sperimentate. Sulla base di queste 
dimensioni Ansoff definisce: la diversificazione conglomerale, nei casi in cui non 
esiste nessun comune denominatore tra i prodotti esistenti e quelli nuovi immessi sul 
mercato; la diversificazione concentrica nei casi di presenza di affinità tecnologiche 
p di mercato; l’integrazione verticale come caso peculiare di diversificazione che si 
realizza quando l’impresa destina a se stessa la nuova produzione; la 
diversificazione orizzontale nelle situazioni in cui i nuovi prodotti sono destinati ad 
una clientela dello stesso tipo di quella precedente per cui le azioni che discendono 
dalla diversificazione continuano a rimanere all’interno dell’ambiente economico in 
cui l’impresa già opera. H. I. Ansoff, op. cit., pp.145-152. 
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miglior combinazione possibile tra prodotto, mercato e 
tecnologia. La pianificazione deve precedere l’attuazione e, di 
conseguenza, le decisioni finali sono rinviate fino al 
completamento della pianificazione che vaglierà tutte le 
alternative possibili e indicherà la soluzione ottimale. Il sistema 
organizzativo non influenza nella maniera più assoluta la 
formulazione della strategia che è invece elaborata dal vertice 
aziendale. 
Il concetto di pianificazione strategica è stato ampiamente 
criticato dalla dottrina, in modo particolare da Mintzberg che nel 
suo scritto più famoso “Ascesa e declino della pianificazione 




Mintzberg parte dalla considerazione che l’impresa è una realtà 
fatta di uomini dotati di una propria volontà e creatività 
nonostante siano spinti da aspettative diverse molte volte non 
conciliabili tra loro
22. L’autore parla di creatività manageriale e 
                                                          
21
 H. Mintzberg nel suo testo “The rise and fall of strategic plannin”g traduzione in 
italiano: “Ascesa e declino della pianificazione strategica”, Torino, Utet, 1996 pp. 
49 e ss. sostiene che “l’intero esercizio di pianificazione veniva minuziosamente 
programmato: la delineazione degli stadi, (…) la sequenzialità del processo, il tutto 
ben considerato. Ad eccezione di un dettaglio minore: la formazione stessa della 
strategia. In qualche modo, l’oggetto dell’intero esercizio è andato perduto nel corso 
del medesimo. Da nessuna parte si dice come creare la strategia; come raccogliere 
informazioni (…) come valutare la strategia (…) come implementarla. Ma non si 
dice innanzitutto come crearla. (…)naturalmente ci si sarebbe dovuti occupare di 
tutto ciò nello stadio così detto di formulazione della strategia, ma gli autori hanno 
dimenticato di specificare tale stadio. (…) Non si è mai aperto la scatola nera della 
creazione della strategia (…) se la formalizzazione è l’essenza della pianificazione e 
se la creazione della strategia non può essere formalizzata, che cosa ha fatto la 
pianificazione strategica in tutti questi anni?” op. cit. Anche Quinn critica la 
precedente impostazione di pianificazione strategica. Infatti nel suo testo “Strategies 
for change: logical incrementalism”, Irwin, Homewood, 1980 scriveva: “Gran parte 
della pianificazione aziendale che ho avuto modo di osservare è come una danza 
rituale, non ha effetto sul tempo che sarà, ma coloro i quali vi sono impegnati 
pensano che lo abbia. Inoltre, mi sembra che, in prevalenza, consigli e istruzioni 
relativi alla pianificazione aziendale siano finalizzati a migliorare la danza, non il 
tempo atmosferico.” pp. 122. 
22
 Questo punto di vista di Mintzberg è in sintonia con l’orientamento della dottrina 
sviluppatosi a partire dalla metà degli anni ’80 che valorizza gli aspetti definiti soft e 
la rilevanza del fattore umano nell’impresa, riservando alle problematiche 
organizzative un’attenzione senza precedenti. Molto rilevante a riguardo il testo di 
R. Normann, “Service Management: Strategy & Leadership in Service Business”, 
John Wiley & Son, 1984, ed. it. “La gestione strategica dei servizi”, Etas Libri 1985 
e 1992. Quest’ultimo studiando le peculiarità strategiche delle imprese di servizio 
rispetto a quelle industriali, egli ha fatto emergere l’importanza strategica della 
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di autonoma capacità della struttura di reagire in tempi alacri alle 
mutazioni ambientali; per cui ad un indebolimento della 
razionalità della gestione strategica può corrispondere una certa 
vitalità dell’impresa manifestata attraverso la capacità di 
adattarsi in modo tempestivo alle circostanze non previste dai 
piani presunti. L’autonomia di adattamento ed apprendimento 
del sistema, nonché l’autonoma capacità creativa dei manager 
sono elementi capaci di correggere anche eventuali errori 
commessi in sede di pianificazione strategica. 
Alla fine degli anni settanta tanto la crisi del mercato e della 
grande impresa quanto la crescente complessità del mercato del 
lavoro hanno portato alla necessità di utilizzare metodi 
maggiormente flessibili nella gestione strategica ponendo 
attenzione sui vantaggi competitivi e sulla differenzazione del 
prodotto. In questo periodo l’attenzione si rivolge ai mercati di 
riferimento delle imprese ed all’analisi della struttura del settore 
e della concorrenza. Così negli anni ottanta nasce un filone di 
letteratura intorno all’analisi di settore e competitività. Sotto lo 
stimolo del noto saggio di Porter
23
 “Competitive Strategy” del 
                                                                                                                                                                                                
creatività degli uomini e dell’aspetto motivazionale, in quel caso riferita a tutti i 
dipendenti a contatto con il cliente per la produzione del servizio. Negli anni ’90 
questo filone ha inoltre fornito una delle basi per lo sviluppo della teoria sulla 
qualità totale, nata attraverso l’osservazione dei fattori di successo delle imprese 
giapponesi. 
23
 M. E. Porter direttore dell’Institute for Strategy and Competitiveness è uno dei 
maggiori contribuenti della teoria della strategia manageriale. I suoi obiettivi più 
importanti erano quelli di poter determinare come un’azienda possa costruirsi un 
vantaggio competitivo. Secondo Porter il governo del portafoglio strategico di 
un’impresa si sviluppa in due ambiti di scelta: la composizione del portafoglio di 
attività e le strategie orizzontali. Con l’espressione “composizione del portafoglio di 
attività” si intende la scelta se essere o meno presenti in certi business, decidendo se 
entrare in nuovi business, dismetterne alcuni oppure ristrutturarne, ridimensionarne 
o riconvertirne altri. Il termine “strategie orizzontali” corrisponde proprio a quella 
serie di obiettivi e di politiche conseguenti che spaziano attraverso unità di business 
collegate, atte ad aumentare le prospettive di successo sfruttando le interrelazioni. 
M. Porter, “Competitive Advantage”, The Free Press, a Division of Macmillan Inc, 
New York, 1985; ed. It. “Il vantaggio competitivo”, Edizioni Comunità, Milano, 
1987, p. 408. Per ulteriori approfondimenti riguardo questa teoria si consulti i 
seguenti volumi: M. Porter, “Competitive Advantage: creating and sustainig 
superior Performance”, Free Press, New York, 1985; M. Porter e M. R. Kramer, 
“Strategy and Society: The link Between Competitive Adventage and Corporate 




 l’Harvard Economist Department effettua ricerche al fine 
di identificare i fattori strutturali che generano una redditività 
superiore di un settore rispetto ad un altro. Questa scuola 
denominata di “posizionamento25” si focalizza non tanto sui 
processi attraverso i quali la strategia si forma quanto sul 
contenuto della strategia stessa. Rispetto agli approcci fin qui 
esaminati in questo caso l’attenzione si concentra su fattori che 
vanno direttamente ad influenzare la performance reddituale 
dell’impresa. Una conoscenza approfondita dell’ambiente26 dove 
opera l’azienda deve essere il punto di partenza nel processo di 
formulazione della strategia.  
Dagli anni ottanta ad oggi l’ambiente è cambiato in maniera 
sempre più imprevedibile e, di conseguenza, anche le strategie di 
lungo termine perdono il loro valore pratico, infatti le aziende 
devono tener conto non soltanto delle loro risorse ma anche 
dell’ambiente che le circonda programmando una gestione 
strategica. Alla fine degli anni ottanta, primi anni novanta, dopo 
“l’ascesa e la caduta” della pianificazione strategica e dopo 
l’affermazione del pensiero di Porter che con il concetto di 
vantaggio competitivo ha fornito una nuova interpretazione del 
pensiero strategico, non sono stati prodotti nuovi sistemi 
paragonabili a quelli sopra citati. La dottrina si è piuttosto 
concentrata sullo sviluppo di tutti gli aspetti e sulle conseguenza 
di queste teorie già note, ponendole a confronto con i problemi 
posti da una evoluzione dell’ambiente caratterizzata dalla 
globalizzazione dei mercati, dall’aumento della concorrenza e da 
                                                          
24
 M. E. Porter, “Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and 
Competitors”, New York, The Free Press, 1980; traduz. italiana, “La strategia 
competitive: analisi per le decisioni”, Bologna, Edizioni Tipografia Compositori, 
1982. 
25
 H. Mintzberg, “The rise and fall of strategic Planning”, op. cit. 
26
 L’importanza dell’analisi strategica dell’ambiente esterno è rilevata, per esempio, 
da P. Lorange in “Corporate Planning”, 1980, ed. it. “Pianificazione strategica”, 
McGraw-Hill, 1990, pag. 24: “il successo strategico richiede che l’impresa ricerchi 
sistematicamente le opportunità e minacce del proprio ambiente per circoscrivere le 
migliori alternative perseguibili. Questa ricerca proiettata verso l’esterno è cruciale 
al fine di incrementare le possibilità per l’impresa di perseguire orientamenti più 
vantaggiosi e di impiegare le proprie risorse nella maniera più produttiva.” 
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uno straordinario sviluppo delle tecnologie per il trattamento 
delle informazioni. Emergono tuttavia due temi che rivestono 
particolare attualità e rilevanza, ovvero quello della 
“soddisfazione del cliente27” e quello delle “risorse e competenze 
distintive
28”. Essi vengono infatti identificati come fondamentali 
per la classificazione e lo studio dei fattori chiave di vantaggio 
competitivo e di successo aziendale. 
Nascono nuovi modi di pensare alla strategia ed al processo di 
pianificazione strategica: la scuola imprenditoriale pensa alla 
formazione della strategia come un processo visionario di un 
leader forte mentre la scuola dell’apprendimento vede la 
strategia emergere da un processo collettivo di apprendimento. 
Si parla di approccio emergente ed approccio basato sulle 
competenze. Quinn propone il concetto di “logical 
incrementalism”29 proprio per affermare che la strategia è la 
                                                          
27
 Nell’approccio tradizionale, invece, le imprese americane avevano considerato i 
clienti semplicemente come spugne atte ad assorbire la loro produzione, ritenendo di 
essere sempre in grado di persuadere i clienti ad acquistare. Tuttavia, man mano che 
nel corso degli anni ottanta si ridussero le barriere frapposte al mercato 
internazionale, di fronte all’aumento dell’offerta i clienti diventarono sempre più in 
grado di localizzare ed acquistare il meglio, ad un prezzo accettabile, ovunque 
questo si trovasse.  
28
 Tradizionalmente l’analisi strategica si è concentrata prevalentemente sulla 
determinazione analitica del contesto settoriale e della posizione competitiva 
dell’impresa rispetto agli avversari, con logiche e strumenti particolarmente evoluti 
a seguito delle lezioni di Porter. L’analisi dell’ambiente interno all’impresa è invece 
rimasta per lungo tempo focalizzata sui problemi relativi all’allocazione delle risorse 
ed alla massimizzazione della performance delle funzioni aziendali in termini di 
efficacia/efficienza. Tutto questo senza approfondire la possibilità che, facendo leva 
in modo opportuno sulla valenza strategica di alcune risorse interne all’impresa, si 
potessero costituire le premesse per il successo strategico di lungo periodo. Secondo 
G. Ferrara e P. Genco la strategia svolge un ruolo fondamentale di mediazione tra 
opportunità e minacce che si generano nell’ambiente esterno per effetto di molteplici 
forze in esso presenti e la capacità di risposta che l’impresa possiede in funzione 
della dotazione attuale e potenziale di risorse e di competenze distintive; 
l’importanza delle risorse e delle competenze deve essere quindi sottolineata 
dall’analisi strategica. 
29
 La strategia è un processo di miglioramento continuo e la teoria dello sviluppo 
incrementale di Quinn (1980) afferma che la strategia è gestita sulla base 
dell’esperienza, ovvero il processo strategico è un processo frammentato in continua 
evoluzione. Le strategie sono la risposta a condizioni che cambiano ed il loro 
adattamento continuo consente che gli obiettivi di lungo termine vengano raggiunti. 
Le strategie non presentano cambiamenti drastici e repentini. Le strategie  cambiano 
poco secondo una logica di piccoli passi preesistenti, si parla di sviluppo 
incrementale rischiando però di rispondere in ritardo o più in ritardo degli altri ai 
cambiamenti ambientali. Inoltre si può sviluppare una cultura organizzativa basata 
sulla reazione ad eventi esterni e non sul costante impegno ad anticipare gli eventi. 
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sintesi di risultati non programmati ma dato che la turbolenza ed 
il caos sono la regola nel contesto in cui agiscono le imprese 
l’approccio razionale non può più orientare correttamente le 
strategie tanto che Senge parla “learning organization”30 
attraverso l’apprendimento continuo. Si assiste ad un 
superamento del paradigma formulazione/implementazione 
distinguendo tra intenzione e strategia attuata ovvero 
formulazione e formazione dando risalto alle implicazioni 
dell’ambiente interno tanto che  Mintzberg e Waters31 presentano 
il concetto di “strategia emergente” inducendo ad un approccio 
comportamentista. Tale approccio si focalizza sul modo in cui le 
strategie si manifestano nelle diverse realtà affermando che 
formulazione e realizzazione devono andare di pari passo e la 
strategia deve essere costantemente adattata e modificata in base 
all’esperienza32. 
In conclusione esistono vari modelli interpretativi sulle varie 
modalità di formulazione di una strategia aziendale e 
l’evoluzione del problema strategico è strettamente collegata 
all’evoluzione del contesto economico-sociale dell’ambiente nel 
quale l’impresa stessa opera.  
                                                          
30
 Senge, nel 1990, “parla di learning organization” intendendo che le imprese 
riescono a trarre vantaggio dalla varietà delle conoscenze, capacità ed esperienze 
delle persone che le compongono. I presupposti base dell’apprendimento continuo 
sono la condivisione degli obiettivi dell’organizzazione da parte dei collaboratori, lo 
sviluppo di una cultura che consenta il confronto tra idee diverse e consenta 
un’attività di sperimentazione. 
31
 Mintzberg e Waters sostengono che gli elementi necessari per una completa 
realizzazione della strategia siano un preciso livello di dettaglio, un’intuizione 
comuni a tutti gli attori e che le medesime intenzioni siano realizzate come 
concepite. La formulazione della strategia si è rivelata un procedimento complesso, 
interattivo ed evolutivo che potrebbe descriversi meglio come apprendimento 
adattivo. Il cambiamento strategico è risultato irregolare ed imprevedibile; il 
processo è spesso emergente in modo particolare quando l’organizzazione deve 
fronteggiare modificazioni ambientali impreviste e qualunque tipo di persona può 
essere ampiamente coinvolta nella creazione di nuove strategie. Più in dettaglio 
Mintzberg condivide la possibilità di definire la strategia attraverso un modello di 
pianificazione razionalistico ma solo a condizione che venga presa coscienza che il 
reale processo di formazione della strategia stessa nasce sempre dal combinarsi di 
una strategia “deliberata” e di una strategia “emergente”. 
32
 Questa è una conclusione condivisa anche da Grant che pur difendendo il ruolo 
dell’approccio razionalista considera la strategia come il frutto di un processo 
multiforme che deve tener conto sia dell’aspetto razionale che dell’ evoluzione 
determinata dall’attuazione e dall’esperienza. R. M. Grant, “Analisi strategica nella 
gestione aziendale”, Bologna, Il Mulino, 1994. 
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1.4 DEFINIZIONE DI STRATEGIA 
 
 
Volendo dare una delucidazione in riferimento alla definizione di 
strategia non possiamo prescindere dal contributo apportato da 
Coda sull’argomento. Certo è che qualsiasi schema logico di 
riferimento può avere solo un valore approssimativo in quanto la 
realtà è troppo varia per essere compattata in categorie 
concettuali. Coda sostiene che per strategia si può intendere un 
modello di comportamento imprenditoriale che va a definire il 
“cosa” si fa, il “come” si fa e “perché” essa lo fa o lo vuole 
fare
33, ovvero un comportamento che definisca l’identità 
dell’impresa oltre al suo rapporto con l’ambiente esterno. Quello 
che risulta dalle scelte di fondo operate dal soggetto economico 
al fine di indirizzare il sistema azienda verso la direzione 
prescelta rispecchia la “formula imprenditoriale” o 
“impostazione strategica”. Già Giannessi nei primi anni settanta 
parlava di equilibrio economico a valere nel tempo
34
 ottenibile 
dalla messa a sistema dei fini e degli obiettivi con le decisioni 
prese al fine di ottenere i medesimi in modo da formare il 
processo strategico e gestionale dell’azienda. L’azienda, in 
quanto sistema complesso aperto
35
, è influenzata dalle variabili 
che caratterizzano il contesto ambientale in cui opera ed a sua 
                                                          
33
 Coda V., “L’orientamento strategico dell’impresa”, op. cit. 
34
 E. Giannessi, “Appunti di economia aziendale”, Pisa, Libreria Scientifica 
Giordano Pellegrini, 1970. 
35
 A seguito dell’affermarsi della teoria generale dei sistemi proposta da Von 
Bertanlaffy, nel campo dell’economia aziendale si sono sempre più formati dei 
modelli che raffigurano l’azienda come un sistema. Tale teoria rappresenta ancora 
oggi un valido metodo di indagine per focalizzarsi sui vari problemi di complessità 
organizzata. G. Corbellini, “Evoluzione della complessità”, Milano, Il Sole 24 Ore, 
1999. L’azienda è un sistema complesso aperto e permanente nel tempo, atto a 
creare ricchezza, con l’attitudine a mantenere un equilibrio duraturo in ambienti in 
mutamento continuo. Un sistema è un insieme di elementi legati tra loro da relazioni 
di interdipendenza o di connessione reciproca capace di produrre sinergicamente un 
risultato che è maggiore alla somma degli elementi presi singolarmente. L’azienda è 
un sistema: le parti, le risorse di cui si compone sono gestite per un unico fine e sono 
correlate tra di loro in modo sinergico; è aperto perché ha continui cambi con 
l’esterno circostante dal quale riceve risorse, energie informazioni ed al quale li 
restituisce, dopo la trasformazione. V. Antonelli, “Introduzione allo studio del 
sistema azienda”, Giappichelli, 2002, op. citata. 
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volta lo influenza con la propria attività
36. L’ambiente può essere 
raffigurato come un insieme di sottoinsiemi tra loro 
interconnessi, basti pensare al mercato del lavoro o al mercato 
finanziario o a quello delle tecnologie, con ciascuno dei quali 
l’azienda interagisce stabilendo dei rapporti anche duraturi nel 
tempo. 
In definitiva possiamo dividere gli attori che operano 
nell’ambiente in due gruppi: il gruppo degli attori del sistema 
competitivo come i clienti ed i fornitori; quello degli attori 
sociali portatori di interesse  che apportano risorse finanziarie e 
lavoro. Al sistema competitivo l’azienda si rivolge con un certo 
sistema prodotto
37
 al contrario che al sistema sociale dove si 
rivolge proponendo se stessa. Il management aziendale deve far 
fronte alle sfide sociali in modo tale da far percepire che 
l’azienda è diventata uno strumento socio-economico. Diventa 
quindi condizione necessaria per un miglioramento continuo 
l’instaurazione di relazioni armoniche con l’ambiente; infatti 
mentre nel breve periodo redditività e socialità possono essere 
considerati come obiettivi tra loro discordanti e di conseguenza 
le decisioni prese tendono a privilegiare un aspetto a discapito 
dell’altro, nel lungo periodo si capisce come l’aspetto reddituale 
sia raggiungibile se sono soddisfatte le aspettative degli 
interlocutori sociali. 
                                                          
36
 Bertini a riguardo scrive: “Al pari di quelli biologici, i sistemi sociali 
presuppongono un flusso di energia da e verso l’ambiente ed una trasformazione 
continua di tale energia…Il sistema sociale, allo stesso modo di quello organico, è 
perciò aperto: ossia è basato su interazioni dinamiche …”, U. Bertini, “Il sistema 
azienda. Schemi di analisi”, Torino, Giappichelli, 1990. Anche Franceschi scrive 
sull’argomento: “la concezione di azienda deve riflettere un fenomeno realmente 
esistente, vivente, dinamico e mai uguale a se stesso. Perciò è necessario utilizzare 
una forma mentis sistematica, globale: l’unica in grado di farci comprendere 
andamenti e comportamenti di un fenomeno complesso, vario e variabile. Il centro 
di orientamento delle problematiche è economico. (…) L’analisi del fenomeno 
aziendale dovrà (…) estendersi ad aspetti e problemi che coesistono in esso.” R. 
Ferraris Franceschi, “Problemi attuali dell’economia aziendale in prospettiva 
metodologica”, Milano, Guiffrè, 1998, pp. 358-359. 
37
 Il sistema prodotto viene definito nei suoi caratteri: materiali (attributi qualitativi 
di tipo funzionale ed estetico), elementi immateriali (prestigio, eleganza), servizio 
vendita e post-vendita (velocità e puntualità di consegna), condizioni economiche 
dello scambio ( prezzo, modalità di pagamento, trasporto e garanzie). 
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La strategia serve proprio ad integrare e collegare le necessità del 
mercato nel quale l’azienda opera con le attese sociali, ossia si 
deve riuscire a generare un’offerta competitiva sul piano 
concorrenziale che, però, deve essere derivata dall’impiego di 
risorse valorizzate correttamente. 
Basti pensare alle aspettative dei vari stakeholders che variano 
continuamente nel tempo e nello spazio e che di conseguenza 
non possono essere definite e codificate una sola volta nell’arco 
di vita aziendale. Le differenti attese variano a seconda della 
cultura e delle convinzioni ideologiche ma anche a seconda del 
ceto professionale e delle mode
38
. Non è possibile perciò vedere 
il rapporto azienda-stakeholders in maniera statica ma come 
input ed output della gestione strategica, tanto che si parla di un 
rapporto che evolve nel tempo influenzato da tutti gli attori 
coinvolti che non presenta una soluzione di continuità
39
. 
La strategia, comunque, deve tener conto oltre che del sistema 
competitivo ed del sistema degli interlocutori sociali, anche di 
ulteriori variabili quali il sistema prodotto attraverso il quale 
l’azienda si presenta sul mercato, la struttura aziendale intesa sia 
sotto l’aspetto tecnico e produttivo che commerciale e 
direzionale; la proposta progettuale che simbolizza i consensi 
richiesti dall’azienda in cambio di determinate prospettive di 
ricompensa. Risulta evidente come questi cinque sistemi siano 
tra loro integrati e correlati nella strategia dell’azienda che si 
articola, a sua volta, in due sottostrategie che vanno ad interagire 
sulla struttura che raffigura la strategia organizzativa ed 
economico finanziaria maggiormente idonea
40
. In definitiva la 
                                                          
38
 L. Guatri, “La teoria della creazione del valore. Una via Europea”, Milano, Egea, 
1991. 
39
 Per ulteriori approfondimenti su questa interpretazione si consulti F. Capra, “La 
rete della vita, una nuova visione della natura e della scienza”, Milano, Rizzoli, 
1997. 
40
 Riguardo l’argomento un contributo rilevante è stato fornito da Coda che definisce 
la strategia competitiva come il disegno strategico preposto all’ottenimento ed alla 
difesa di un consistente vantaggio concorrenziale; strategia sociale come quella 
strategia che si propone di selezionare gli interlocutori sociali con cui sintonizzarsi e 
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formula imprenditoriale si configura come strategia competitiva 
che dal sistema prodotto influenza il sistema competitivo e come 
strategia sociale che dai consensi ricevuti agisce sul sistema 
degli interlocutori sociali. Tutto ciò ruota intorno alla struttura 
aziendale che possiede al suo interno le risorse sia materiali che 
immateriali per riuscire a concretizzare l’attività caratteristica 
dell’azienda41. 
Nonostante vi sia una visione unitaria e sistematica della formula 
imprenditoriale la strategia di un’impresa è data dal combinarsi 
di due processi
42
 combinati tra loro: quello della formulazione 
degli indirizzi strategici definito “gestione strategica in senso 
stretto” e quello dell’attuazione degli stessi definito “gestione 
operativa” secondo uno sviluppo sequenziale: flusso delle 
decisioni, delle scelte e dei comportamenti che in concreto 
permettono all’azienda di operare.  
Il processo di formulazione di una strategia è un processo 
“conoscitivo-decisionale” che è presente in tutte le 
organizzazioni umane
43
. La problematica assume carattere 
aziendale se viene riferita ad una combinazione di fattori 
elementari della produzione avente come scopo l’equilibrio 
durevole. L’uomo osserva analizza e valuta la realtà per 
esprimere un giudizio a cui seguono decisioni operative o no 
operative. Ne discende che il processo decisionale comprende 
                                                                                                                                                                                                
di interagire con loro in vista di ottenerne i consensi che le sono necessari; strategia 
economico-finanziaria come quella strategia che si propone il mantenimento della 
solvibilità aziendale entro certi parametri di redditività; strategia organizzativa come 
quella strategia che definisce la struttura o ambiente organizzativo in cui le decisioni 
strategiche maturano e trovano attuazione. V. Coda, “L’orientamento strategico 
dell’impresa”, op. cit., pp.54 e ss. 
41
 V. Coda, “L’orientamento strategico dell’impresa”, op. cit., pp.72 e ss. 
42
 E’ noto che i processi di gestione strategica sono pervasivi di tutta 
l’organizzazione, promanano cioè da intenzioni deliberate e consapevoli e 
possibilmente pianificate ma anche da intuizioni, conoscenze e capacità di soluzione 
dei problemi. A tal proposito si consulti H. I. Ansoff, “Organizzazione innovativa”, 
Milano, Ipsoa, 1987; A. Sinatra, “Architettura strategica dell’impresa. Modelli, 
comportamenti fondamentali e capacità di rinnovamento”, Milano, Egea, 1994. 
43
 “…tale processo è un’attività tipica dell’uomo la quale non è presente solo nelle 
aziende, bensì in tutte le organizzazioni, comprese quelle che non si pongono finalità 
di ordine produttivo, ad esempio, gli enti pubblici destinati ad agire in campo 
economico e politico.” R. Ferraris Franceschi, “L’indagine metodologica in 
economia aziendale”, Milano, Giuffrè, 1978, p.87. 
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tutte le fasi della strategia, dalla sua formulazione alla sua 
esecuzione dando luogo ad una sequenza di decisioni.
44
 La 
raccolta delle informazioni su ciò che può essere fatto sulla base 
dell’osservazione dell’ambiente circostante che ho dato lo 
stimolo viene trasmessa al decision maker che a sua volta, 
avvalendosi di consigli di esperti su ciò che potrebbe essere fatto 
in base alla struttura aziendale, compie una scelta
45
 ovvero 
decide su ciò che deve essere fatto dandone l’autorizzazione ed 
avviando così la gestione operativa ad eseguire il lavoro. 
E’ noto che i processi di gestione strategici sono pervasi di tutta 
l’organizzazione questo secondo me va un po’ chiarito ed è per 
questo motivo che la strategia ha successo quando è coerente con 
gli obiettivi ed i valori dell’impresa, con le risorse e le 
competenze, con la struttura ed i sistemi organizzativi e con 
l’ambiente esterno. Si tratta di un processo complesso di analisi 
ambientale e della struttura interna con un orizzonte di lungo 
termine che coinvolge tutta la struttura organizzativa aziendale. 
E’ per questo motivo che il soggetto economico46 deve 
                                                          
44
 Si tratta di un primo approccio al concetto di strategia. Avere modo di vedere in 
seguito che non sempre il processo di formazione della strategia segue la stesse 
sequenza temporale. Mintzberg nel suo scritto: “La progettazione 
dell’organizzazione aziendale”, Bologna, Il Mulino, 1985, sintetizza come di seguito 
la sequenza delle decisioni: stimolo-informazione-consiglio-scelta-autorizzazione-
esecuzione-azione. 
45
 R. Corticelli, nel testo”I giudizi di convenienza” in “Economia aziendale”, Pisa, 
Cursi, 1973 sostiene che idee ed informazioni vengono trasformate nel sistema delle 
decisioni. Il complesso processo di conversione, come tradizionalmente inteso nella 
dottrina economico-aziendale italiana, presenta due momenti caratteristici: la 
formazione del giudizio e la presa delle decisioni. Entrambe i momenti costituiscono 
quella precisa attività del sistema umano aziendale nota come processo decisionale 
ovvero quel processo di ricerca ed apprendimento che deve permettere di osservare, 
analizzare e valutare le informazioni e le conoscenze necessarie per la realizzazione 
degli obiettivi prescelti. P. Miolo Vitali, “Il sistema delle decisioni aziendali. Analisi 
introduttiva”, Torino, Giappichelli, 1993. 
46
 L’individuazione del soggetto economico, l’analisi delle funzioni che gli spettano, 
dei criteri di valutazione delle sue scelte, delle relazioni che lo legano all’azienda e 
agli attori coinvolti nella vicenda produttiva, hanno conosciuto, negli studi di 
economia aziendale, numerose interpretazioni teoriche, a motivo della complessità e 
mutevolezza della realtà aziendale. Sull’evoluzione della concezione del soggetto 
economico, sui modelli interpretativi dei rapporti tra proprietà e management, dati 
gli scopi del presente lavoro, si possono citare per tutti: V. Coda, “Proprietà lavoro 
e potere di governo dell’impresa”, op. cit.; E. Giannessi, “Le aziende di produzione 
originaria. Le aziende agricole”, Pisa, Cursi, 1960; G. Zappa, “Le produzioni 
nell’economia delle imprese”, Vol. I, Milano, Giuffrè, 1956/57, C. Masini, Lavoro e 
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confrontarsi con l’esterno dovendo instaurare con esso un 
processo di scambio interattivo di reciproca influenza tanto che 
la strategia aziendale può essere vista come una forma di 
mediazione tra l’azienda ed il suo ambiente. La stessa 
formulazione della strategia implica l’interpretazione 
dell’ambiente e l’elaborazione di modelli coerenti nei flussi delle 
decisioni organizzative per farvi fronte. Il vertice strategico 
acquisisce una determinata comprensione dell’ambiente esterno 
tenta di adattare la propria strategia ai punti di forza ed ai bisogni 
dell’azienda cercando di apportare dei cambiamenti che 
rappresentino una risposta all’ambiente. Le modifiche subite 
dell’ambiente comportano la necessità di sperimentare ed 
interpretare nuovi fenomeni rischiosi ma anche carichi di 
possibilità da cogliere. L’ambiente, infatti, inteso sia in senso 
competitivo che sociale influisce sull’impresa presentandosi sia 
come fonte di minacce che opportunità. Per questo motivo è 
determinante contestualizzare l’azienda nell’ambiente dotandosi 
degli strumenti di analisi per la sua lettura in un piano 
complessivo di sviluppo e crescita. 
L’approccio razionalistico47 di Ansoff che qualifica la strategia 
come guida ed orientamento dei comportamenti imprenditoriali 
all’interno di uno scenario ambientale stabile rispondeva ad una 
logica spazio-temporale per giustificare decisioni a breve e lungo 
periodo capaci di preordinare l’evoluzione dell’impresa nel 
tempo. Nel momento in cui alla stabilità è andato a susseguirsi il 
dinamismo
48
 ambientale si è avuto una riqualificazione della 
                                                                                                                                                                                                
risparmio, Torino, Utet, 1970; P. Onida, “Le dimensioni del capitale di impresa”, 
Milano, Giuffrè, 1960. 
47
 H. I. Ansoff, “Corporate Strategy”, op. cit. 
48
 G. M. Gonnelli, S. Barile nel testo “Riduzionismo vs olismo nelle decisioni di 
governo dell’impresa: una rilettura del marketing management”, sostengono che nel 
momento in cui si è assistito ad un dinamismo imponderabile dell’ambiente si è 
lasciato il campo ad una riqualificazione, accettabile solo sul piano definitorio, della 
strategia sulla base di una flessibilità nei processi e nelle dinamiche decisionali; una 
strategia, dunque, non più quale ordinamento complessivo di lungo periodo, bensì 
ordinamento adattabile alle svolte decisionali coerenti con gli imperativi di 
cambiamento provenienti dall’esterno. 
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strategia. Il processo gestionale non consiste solo nel prendere 
decisioni ma ancora prima nel percepire i problemi e poi nel 
prendere determinate decisioni. Queste due ultime attività si 
basano sulla capacità del soggetto economico di percepire i 
bisogni o problemi e non soltanto sulle capacità cognitive e 
quindi sulla logica di funzionamento o delle condizioni di 
equilibrio delle imprese stesse. 
Nella complessità ambientale affiora sempre una contraddizione 
tra cambiamento e persistenza in cui sia la prima quale gestione 
del presente, che la seconda quale creazione di valore, portano 
alla consapevolezza che la variabile tempo
49
 è una risorsa 
estremamente critica. L’azienda sia che operi da soggetto attivo 
o passivo nel mondo in cui opera presenta nel tempo nuove 
problematiche gestionali, organizzative e contabili ma anche 
sociali e si impostazione strategica. Quest’ultima è uno 
strumento complicato ma efficace per far fronte ai vari 
mutamenti dell’ambiente circostante. La strategia può essere 
usata come strumento che aiuta le aziende ad affrontare e reagire 
repentinamente alle turbolenze ed alla crescente concorrenzialità 
purchè sia utilizzata con consapevolezza e competenza. Nelle 
realtà complesse la strategia viene usata come strumento che 
consente di ottenere una coerenza decisionale tra le diverse unità 
ed i vari individui ed è quindi necessario che il processo 
strategico agisca all’interno dell’impresa come un sistema di 
comunicazione. La realtà è in continuo mutamento e se gli attori 
di governo ne sono capaci possono sfruttare questi stessi 
cambiamenti a favore dell’impresa stessa. Tutte le 
organizzazioni hanno una propria impostazione strategica ma 
non sempre vengono investite adeguate risorse per verificare nel 
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 Le scelte possono essere legate a logiche di adattamento ai mutamenti ambientali 
in atto quali sono i comportamenti di tipo passivo con cui l’azienda subisce 
passivamente certi mutamenti ambientali, o quelle di tipo reattivo in cui questa 
reagisce per contrastarli oppure a logiche imprenditoriali di tipo innovativo che 
impongono un nuovo corso sia all’azienda che stessa che al settore nel quale opera, 
addirittura anticipandone i mutamenti. 
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tempo la coerenza della stessa rispetto alle modifiche spazio-
temporali che si evidenziano nell’ambiente esterno. Per questo 
motivo l’attività strategica dovrebbe essere continuativa al pari 
della direzione operativa ma soprattutto è necessario un 
confronto costante con i valori ed i convincimenti di fondo di cui 
sono portatori gli organi di governo che conferiscono all’azienda 
una certa resistenza al cambiamento. I modelli mentali del 
soggetto economico e dei collaboratori influenzano le decisioni 
prese dall’impresa e la cultura del soggetto decisore ha un ruolo 
centrale in quanto influenza sia le decisioni che le azioni
50
. 
Questo presuppone l’esistenza, accanto al concetto di strategia, 
di una stabile identità dell’impresa che essendo preesistente alle 
scelte strategiche caratterizza e condiziona tutta l’impresa stessa. 
La sfera delle idee, convinzioni e valori di cui sono portatori gli 
attori chiave dell’impresa vanno a configurare l’”orientamento 
strategico di fondo”51che può definirsi come la parte nascosta e 
invisibile del disegno strategico, che sta al di sotto delle scelte 
concrete esplicitatisi nel profilo strategico visibile
52. E’ proprio 
questo specifico insieme di idee e valori e di capacità del 
management di combinare gli elementi nel sistema produttivo 
aziendale che distinguono ogni azienda dalle altre e che 
permettono di formulare una particolare strategia che differenzia 
un’azienda dall’altra e che quindi definisce il modo di essere e di 
funzionare di un’impresa, definisce la filosofia di direzione. 
                                                          
50
 Le lenti attraverso le quali la realtà viene osservata dipendono dai valori e dai 
convincimenti appartenenti alla sfera strettamente personale di ogni individuo 
preposto all’azione di governo. Tali modelli costituiscono una sorta di chiave di 
lettura attraverso la quale i fenomeni aziendali ed ambientali sono implicitamente 
percepiti dai soggetti decisori. Essi sono impliciti in quanto non razionalizzati 
essendo il risultato di un processo di aggregazione di esperienze e di affinamento 
dell’intuizione che conduce i soggetti decisori a farsi un’idea della struttura e della 
dinamica del sistema in cui operano. In altri termini, i modelli mentali sono stati 
definiti come reti interconnesse di eventi, sperimentati dalle persone , e di concetti, 
alla luce dei quali le esperienze sono consapevolmente o inconsapevolmente 
incorporate nella mente e nel sistema di pensiero. J. Morecroft, “Executive 
knowledge, Models and learning”, Portland, Oregon, Productivity Press, 1994. 
51
 V. Coda, “L’orientamento strategico dell’impresa”, op. cit., p.25. In letteratura ci 
si riferisce all’orientamento strategico di fondo con espressioni tipo “valori 
imprenditoriali”, “filosofia del managment”, “strategia istituzionale”. 
52
 V. Coda, “L’orientamento strategico dell’impresa”, op. cit., pp 25 e 26. 
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E’ attraverso le diverse strategie che l’orientamento strategico di 
fondo si concretizza: nella strategia competitiva ed economico-
finanziaria il finalismo dell’impresa si traduce in obiettivi 
operativi; nella strategia organizzativa si concretizza la filosofia 
organizzativa e gestionale dell’impresa53. L’orientamento 
strategico di fondo è il risultato di processi di apprendimento e 
della conoscenza accumulata nel tempo dai vari individui e che 
coinvolge non solo il soggetto economico ma anche tutto il 
sistema umano aziendale
54. E’ proprio nei modelli mentali del 
soggetto economico che si può rintracciare l’ostacolo del 
cambiamento strategico in quanto rappresenta una sorta di 
costrizione psicologica, una miopia manageriale tanto che spesso 
l’impostazione strategica operante comporta un forte 
attaccamento emotivo tanto da rendere difficoltoso una presa di 
coscienza razionale sui cambiamenti che si susseguono 
nell’ambiente circostante. 
La struttura aziendale tendenzialmente stabile non propensa al 
cambiamento comporta una difficoltà di gestione in momenti 
caratterizzati da estremo dinamismo come quelli attuali. La 
rigidità e la chiusura al nuovo si riscontrano nei casi in cui in 
cima alla scala dei valori aziendali non è presente il valore della 
conoscenza e della voglia di capire ed imparare. Il valore della 
conoscenza e del valore dovrebbe essere l’essenza 
dell’orientamento strategico e quindi sorge il problema di 
dominare lo spettro delle conoscenze stesse. La risoluzione a 
questa problematica si ha ponendo in essere un processo di 
congiunzione tra alle nuove risorse aziendali che creano valore 
in azienda e conoscenze sviluppate nelle realtà operative 
                                                          
53
 V. Coda, “L’orientamento strategico dell’impresa”, op. cit., p.58. 
54
 Il concetto di orientamento strategico di fondo trova un riscontro nel concetto di 
“sistema delle convinzioni della direzione aziendale” di Donaldson e Lorsch. 
Quest’ultimo viene presentato come un sistema che ha il suo fulcro nella visione che 
il management ha della competenza distintiva dell’impresa e riguarda i fini 
economico-finanziari della medesima, nonché i mezzi gestionali e organizzativi 
attraverso cui perseguire tali fini. G. Donaldson, J. W: Lorsch, “Decision Making at 
the top. The shaping of strategic direction”, Basic Books inc. Publishers, 1983. 
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aziendali. Deve esserci uno scambio di condivisione delle 
conoscenze perché negli ultimi decenni le variabili legate alle 
risorse umane ed all’informazione hanno assunto una evidente 












































































































2.1 LE RISORSE INTANGIBILI 
 
 
In ambito aziendale parlare di creazione di valore significa far 
riferimento sia alla produzione di ricchezza, dove la produzione 
del valore è legata all’utilizzo delle risorse da parte dell’impresa 
e si concretizza in un aumento della ricchezza a disposizione
55
; 
sia alla produzione di utilità propria degli interlocutori esterni 
all’azienda che si concretizza negli scambi e nelle relazioni 
instaurate dall’azienda con l’ambiente esterno al fine di 
procurarsi le risorse necessarie al suo funzionamento. 
La competizione rappresenta la vera spinta alla creazione del 
valore e per questo motivo è necessario focalizzarsi sull’analisi 
dei value driver
56
, ovvero sui fattori critici e le variabili chiave su 
cui l’azienda può far leva e da cui dipende la generazione del 
valore. 
Nei primi anni dell’industrializzazione il fine perseguito dalle 
aziende era la costruzione di un prodotto, tanto che la produzione 
costituiva l’elemento centrale dell’azienda, ed il fattore vincente 
era costituito dal possesso del know-how per progettarlo e 
costruirlo. Con il passare degli anni si è assistito ad un aumento 
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 Le componenti elementari sono il reddito che è frutto del vantaggio competitivo 
posseduto e l’accumulazione delle risorse distintive atte a rafforzare il vantaggio 
competitivo posseduto ed a crearne altri. 
56
 Le determinanti della creazione del valore (value drivers) sono l’insieme dei 
fattori e delle variabili in grado di agire, influenzare e stimolare la capacità delle 
varie business units in cui è suddivisa l’azienda nell’obiettivo di incrementare il 
valore globale. Tali drivers possono essere classificati in due gruppi: fattori 
qualitativi come i value drivers strategici che sono inerenti al contesto strategico 
dell’azienda; e fattori quantitativi, ovvero i value drivers finanziari che si riferiscono 
alle analisi dei documenti contabili ed utilizzano formule matematiche/previsionali 
che attengono alla sfera finanziaria dell’azienda. Chi investe denaro in una società si 
attende una remunerazione finanziaria almeno pari a quella che potrebbe realizzare 
attraverso investimenti alternativi. La diffusa deregulation, l’espansione dei mercati 
azionari e la disponibilità per gli investitori di una sofisticata informazione 
finanziaria, hanno portato alla ricerca della massimizzazione della creazione del 
valore per gli azionisti. I bilanci ed i rapporti prezzo/utili non sono più informazioni 
sufficienti a valutare le performance di un’azienda, infatti gli investitori sono sempre 
più interessati al valore futuro di un investimento. Oggi più che mai è basilare che i 
managers abbiano le conoscenze dei concetti di valutazione per poter prendere 
decisioni strategiche. La creazione di valore è il fondamento del value-based 
management. A. Black, P. Wright, J. E. Bachman, “La ricerca del valore 
nell’impresa. Analisi e gestione dei fattori di successo della performance”, Milano, 
Franco Angeli, 2° edizione, 2000. 
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della concorrenza dovuto ad un aumento dell’offerta da parte dei 
clienti che sono diventati più esigenti nelle pretese. Le aziende 
hanno così incominciato ad orientarsi al mercato tanto che si è 
arrivati a riconoscere il cliente come fattore critico di successo. 
Basti pensare che pochi decenni prima il cliente, che si pone al 
termine della catena produttiva, non aveva nessuna capacità 
decisiva riguardo il valore della produzione anche a causa del 
fatto che non possedeva adeguate informazioni. Con il passare 
del tempo e con la nascita di strumenti atti a fornire valori 
decisionali di sintesi le aziende hanno riconosciuto al cliente il 
suo valore intrinseco. Si è passati da un sistema di previsione ad 
un sistema di interrogazione delle varie aspettative del cliente
57
. 
Non risulta più sufficiente erogare un servizio o fornire un 
prodotto ma occorre che questo soddisfi le aspettative del 
consumatore finale che lo acquista e, per questo motivo, diventa 
basilare per l’azienda procurarsi informazioni sui mercati e sui 
clienti al fine di realizzare prodotti/servizi rispondenti alle varie 
esigenze dei fruitori. Nonostante questo anche altri elementi 
quali la tecnologia sempre più avanzata, in particolar modo 
l’informatica, e la sempre maggiore globalizzazione dei 
mercati
58
 hanno incominciato a far sentire la propria influenza. 
Le aziende per ottenere successo nel lungo periodo non devono 
solo cercare di aggredire la concorrenza ed incrementare gli 
investimenti nel settore tecnologico ma devono essere flessibili 
ai cambiamenti repentini dell’ambiente esterno e devono saper 
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 Il fatto che sia il cliente a decidere il valore ha comportato il fatto di differenziare 
la prestazione dai risultati. Un’azienda che riesce a parità di servizi istituzionalmente 
erogati a realizzare risultati elevati in termini di performance delle sue attività e 
soddisfazione della propria clientela è un’azienda vincente. Per ulteriori 
approfondimenti sull’argomento si rimanda al testo: A. Ferrari, “Orientamento al 
cliente. Il customer relationship management come strategia d’impresa”, Franco 
Angeli, 2005. 
58
 Un’elevata domanda interna, ad esempio, non rappresenta più un indiscusso 
vantaggio competitivo quando i costi di trasporto internazionali diminuiscono o 
quando la fiducia dei consumatori nei confronti delle imprese nazionali si riduce. In 
effetti le imprese sono sempre più esposte ad una concorrenza internazionale, 
globale. B. J. Barney, “Risorse, competenze e vantaggi competitivi. Manuale di 
strategia aziendale”, curato da V. Della Corte, M. Sciarelli, Carocci Editore, 2006. 
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Per molto tempo lo studio dell’interno dell’azienda si è 
concentrato soltanto sul problema dell’allocazione delle risorse e 
della massimizzazione delle performance delle funzioni aziendali 
in termini di efficacia ed efficienza, tralasciando le possibilità 
che potevano essere sfruttate, invece, utilizzando alcune risorse 
interne intrinseche di rilevanza strategica che avrebbero 
consentito di costruire le fondamenta per il successo strategico di 
lungo periodo. Oggi si parla di Resource Based Theory
60
, ovvero 
di approccio alla strategia basato sulle risorse che si caratterizza 
per una valutazione della posizione competitiva dell’impresa 
basata su quello che l’impresa stessa è in grado di fare. Si ritiene 
quindi che le conoscenze e le competenze distintive diventano la 
fonte del vantaggio competitivo e che influenzano in maniera 
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 Negli ultimi decenni molta importanza è stata data al processo di innovazione in 
quanto è lo strumento con cui garantire se non aumentare il proprio livello di 
competitività, permettendo uno sviluppo tale da poter far fronte ai cambiamenti 
tecnologici. Per ulteriori approfondimenti sull’argomento si consulti: F. W. M. 
Boekema, L. Oerlemans, M. T. H. Meeus, “Learning, Innovation, and Proximity. An 
Empirical Exploration of Patterns of learning: A Case Study”, pp. 137-165, in F. W. 
M. Boekema, S. H. P. Bakkers, & R. Rutten. 
60
 La Resource Based Theory (RBT) sostiene che la fonte del vantaggio competitivo 
è rappresentata dalle risorse interne dell’impresa piuttosto che da fattori 
dell’ambiente esterno. I sostenitori della RBT sostengono che per battere i 
competitors l’impresa deve possedere risorse, capacità e competenze distintive 
superiori. Di conseguenza una strategia di successo deve avere delle caratteristiche 
ben precise: deve trarre il massimo vantaggio competitivo dalle risorse e dalle 
competenze dell’impresa il che implica adottare il principio di coerenza che impone 
di mantenere una relazione stretta tra risorse e strategia; deve sfruttare al massimo le 
risorse; deve sviluppare e rafforzare le risorse e le competenze in maniera costante. 
Le risorse su cui è fondata l’impresa sono la “conoscenza” (viene distinta tra 
conoscenza superficiale dovuta alla routine e conoscenza profonda che viene 
utilizzata per trovare soluzione a nuovi problemi) e la “fiducia” (che rappresenta lo 
schema cognitivo di previsione di comportamento di altri soggetti) che si ottiene 
mantenendo relazioni continue e stabili. Nella RBT si parte dal patrimonio di 
risorse, di conoscenza e di fiducia esistenti per arrivare a prendere decisioni che 
portino al raggiungimento dell’obiettivo perseguito dall’azienda: accrescere le 
risorse nel corso del tempo e non più semplicemente sfruttarle al meglio. Le risorse 
(stock di fattori posseduti o controllati dall’azienda che rappresentano il materiale di 
cui è fatta l’impresa)e le capacità (combinazione ed impiego di risorse al fine di 
raggiungere il fine desiderato), in questa teoria, sono punti di forza di un’impresa 
che la distinguono dalle altre imprese in quanto competenze difficilmente imitabili. 
A tal proposito si rimanda ai seguenti testi: B. J. Barney, C. Delwin N., “Resource-
Based Theory. Creating and sustaining Competitive Advantage”, Oxford University 
Press, 2010; M. Becerra, “Theory of the firm for strategic management”, Cambridge 
University Press, 2009. 
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decisiva le strategie adottate. In questo senso la strategia risulta 
composta dallo sviluppo delle risorse e delle competenze 




Le risorse e le competenze aziendali possono e devono essere 




Ai giorni d’oggi il vantaggio competitivo non è più legato alla 
realizzazione del core business aziendale ma alla qualità della 
core competence ovvero alla migliore competenza
63
 nella 
realizzazione di un determinato business. Per cui, mentre rimane 
“core business” la principale attività svolta dall’azienda, si parla 
di “core competence” per identificare il vero e proprio know how 
distintivo dell’azienda. Dall’interrelazione tra core business e 
core competence ed il modello di competizione richiesto dal 
settore nel quale l’azienda opera può generarsi un vantaggio 
competitivo rispetto ai vari competitors. Le competenze chiave 
svelano ai concorrenti che cosa l’azienda sa fare meglio e 
rappresentano il principale fattore influente sulla conquista del 
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 Infatti gli approcci tradizionali alla strategia individuano la necessità di adeguare 
le risorse alle opportunità. Viene introdotto anche un nuovo concetto di “strategic 
intent” che dovrebbe far emergere il gap esistente tra le risorse e le competenze 
attuali e le ambizioni cui dovrebbe tendere il management per il fatto che, nello 
sviluppo delle risorse e delle competenze risiede la soluzione per costruire nuovi 
vantaggi competitivi. Per approfondimenti sull’argomento: G. Hamel, K. Prahalad, 
“Strategic Intent”, in HBR; May-June, 1989. 
62
 Grant sostiene che la strategia deve aver inizio da una dichiarazione dell’identità e 
degli scopi dell’impresa, nella forma di un’enunciazione della missione, che 
corrisponde a definire il campo di attività aziendale. Dato che molti elementi 
dell’attività aziendale identificabili nei clienti, nei loro bisogni da soddisfare e nelle 
tecnologie sono soggetti a cambiamenti repentini l’identità dell’impresa deve essere 
più precisamente definita in base alla risorse ed alle competenze interne. Inoltre la 
capacità di realizzare un vantaggio competitivo di lungo periodo dipende dalle 
risorse e dalle competenze possedute nonché dalle capacità di svilupparle affinché 
possano essere strumentali ad affrontare il futuro. R. Grant, “L’analisi della gestione 
strategica nella gestione aziendale”, Bologna, Il Mulino, 1994.. 
63
 Mentre l’ottimizzazione delle risorse per la realizzazione del core ha come 
obiettivo quello dell’efficiente impiego delle risorse stesse e quindi non si ha 
impatto sull’offerta verso il cliente se non sulla capacità di determinare una 
riduzione del prezzo di vendita; la parte relativa al know how di competenza impatta 
sul cliente in quanto porta alla creazione di un legame di fedelizzazione con il 
cliente che, di conseguenza, sarà disposto a pagare un prezzo più alto rispetto a 
quello di riferimento. 
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vantaggio competitivo ovvero sulla capacità di soddisfare il 
cliente meglio delle altre aziende rivali. 
La problematica principale sta nell’identificare quali siano 
queste risorse e competenze aziendali di basilare importanza per 
la creazione di un vantaggio competitivo. Infatti, ai fini di 
ottenere un determinato vantaggio competitivo l’apporto di ogni 
singola risorse o competenza non dipende tanto dal suo valore 
intrinseco quanto dalle sinergie conseguenti l’interrelazione tra 
risorse e competenze nell’ambito dei processi di gestione64. 
Le competenze rappresentano l’attitudine di un’impresa ad 
utilizzare le risorse ed a svilupparle nel tempo e, di conseguenza, 
non può che essere manifestata dai soggetti che operano 
all’interno dell’azienda ed in modo particolare dal management. 
Le aziende in possesso di capacità distintive si caratterizzano 
essenzialmente per la capacità di generare un differenziale di 




                                                          
64
 Hamel e Prahalad, nel loro articolo “The core competence of the corporation”, 
sostengono che le vere fonti del vantaggio competitivo devono essere rintracciate 
nella capacità del management di trasformare le tecnologie sociali e le abilità di 
produzione in competenze. Per lo sviluppo delle core competence è in ogni caso 
necessaria la creazione di un clima che agevoli il coordinamento delle capacità delle 
varie aree aziendali e crei le condizioni di un profondo coinvolgimento da parte di 
segmenti diversi della struttura, superando le eventuali rigidità dell’organizzazione. 
G. Hamel, C. K. Prahalad, “Tanti business, una sola competenza”, in Harvard 
Business Review, Edizione Italiana, 1994. 
Inoltre per essere distintive le competenze devono conglobare tre requisiti basilari: 
devono avere valore per il cliente in quanto devono contribuire ad elevare i vantaggi 
percepiti dal consumatore nel prodotto/servizio acquistato; devono essere uniche sul 
piano concorrenziale, essere, cioè, la fonte di realizzazione di prodotti/servizi 
differenziati difficilmente imitabili dai concorrenti; devono fornire un accesso 
potenziale ad un’ampia varietà di mercati. G. Hamel, C: K: Prahalad, “Alla 
conquista del futuro”, Milano, Il Sole 24 Ore, 1995. 
65
 Queste capacità distintive sono uniche e proprie dell’azienda indipendentemente 
dal modo in cui sono state generate. Inoltre se in prima approssimazione il vantaggio 
competitivo può essere inteso come la più opportuna scelta di posizionamento 
strategico rispetto al settore di riferimento ed ai concorrenti, in realtà oggi, secondo 
la dottrina prevalente il vantaggio competitivo non dipende propriamente solo dalla 
dotazione iniziale di risorse ma dalla capacità dell’azienda di far leva su di esse e di 
sfruttarle al meglio. L’approccio di Porter del 1982 in cui il punto di partenza era 
rappresentato dai fattori esterni viene ribaltato. M. E. Porter, “La strategia 
competitiva”, op. cit. Secondo Hamel e Prahalad la competitività dell’azienda nel 
lungo periodo dipende dall’abilità di costruire, a costi inferiori e più rapidamente dei 
concorrenti, le competenze chiave da cui prendono vita i prodotti innovativi. G. 
Hamel, C. K. Prahalad, “Tanti business una sola competenza”, in Harvard Business 
Review, edizione italiana, 1994.. 
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Le effettive fonti del vantaggio competitivo vanno ricercate nella 
capacità del management di fare in modo che le varie persone 
che operano all’interno dell’azienda sviluppino e maturino le 
proprie abilità produttive e le consolidino in competenze messe a 
disposizione per l’azienda stessa, in modo che quest’ultima sia in 
grado di adattarsi velocemente alle molteplici opportunità che il 
mercato può presentare. 
Pertanto le competenze chiave sono generate da un’adeguata 
selezione e sviluppo delle risorse interne all’azienda ed 
alimentano il vantaggio competitivo facendo si che l’impresa 
riesca a creare valore per i propri stakeholders. Le competenze 
sono difficili da imitare perché sono formate 
dall’armonizzazione delle singole tecnologie con le varie 
capacità. Un competitor può anche riuscire a carpire delle 
tecnologie ma difficilmente riuscirà ad riprodurre lo schema di 
coordinamento che è il risultato dell’apprendimento 
organizzativo
66
. La risorsa cognitiva essendo alla base delle 
competenze distintive rappresenta l’asset67 più importante delle 
imprese: rappresenta il differenziale competitivo di maggior 
valore perché da essa dipendono i prodotti/servizi innovativi, 
l’ottimale utilizzo delle risorse umane ed economico-finanziarie, 
di quelle tangibili ed intangibili. 
Il capitale intellettuale, definito da molti autori come “l’insieme 
delle conoscenze, dell’esperienza applicata, dell’organizzazione 
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 In questo senso il processo di apprendimento e la creazione di nuova conoscenza 
capace di innovare prodotti e processi produttivi può sfociare in date competenze 
distintive, le quali rappresentano una reazione alle sfide poste da un ambiente 
economico istituzionale mutevole e sono potenzialmente generatrici della 
dominanza, perché capaci di generare e sostenere un vantaggio competitivo. Cfr. tra 
gli altri: P. Morone, R. Taylor: “Knowledge, Innovation and Economic Geography”, 
paper presentato al “Knowledge and Regional Economic Development Conference”, 
Barcellona, June 9-11, 2005. 
67
 Oggi più che mai i “talenti” sono considerati un vero asset strategico. Si ha la 
convinzione di fondo che la capacità di generare valore nel lungo periodo sia 
fortemente legata alle conoscenze e professionalità incorporate nelle persone che 
operano all’interno dell’azienda, in quanto sono le idee e l’intelletto a generare 
valore e non gli asset materiali caratterizzati da un ciclo vita sempre più breve. In 
quest’ottica si parla di “impresa intelligente o intellettuale”. J. B. Quinn, “L’impresa 
intelligente”, Torino, Isedi, 2002. 
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tecnologica, delle relazioni con il cliente e delle abilità 
professionali”68 rappresenta per molte aziende, con la 
dimensione economico-finanziaria, una delle determinanti per la 
creazione di valore dell’impresa. 
La cosa importante non è tanto l’informazione quanto il saperla 
utilizzare correttamente. La disponibilità di informazioni, infatti, 
ha sempre rivestito un ruolo molto importante nella creazione 
della ricchezza aziendale ma la tecnologia degli ultimi anni 
permette di raccogliere ed archiviare in tempo reale una 
molteplicità di informazioni che, però, devono essere utilizzate al 
fine di prendere una corretta decisione
69
. 
In quest’ottica il personale non è più considerato una fonte di 
costo ma un investimento, una risorse strategica da valorizzare 
nel tempo. La conoscenza e la capacità di innovare, di essere 
flessibili, giocano un ruolo essenziale nel sostenere le 
performance di lungo periodo delle imprese, viene incoraggiata 
la condivisione della conoscenza. La conoscenza e le 
competenze distintive possedute dall’azienda sono, quindi, i 
nuovi fattori di successo dell’azienda stessa, sono i nuovi drivers 
per la creazione del valore. La conoscenza
70
 è fattore decisivo 
per l’impresa e colloca l’uomo in posizione di primaria 
                                                          
68
 Negli scenari attuali, le risorse economiche di base non sono più il capitale 
finanziario o il lavoro e tanto meno le risorse naturali, ma le relazioni, le conoscenze 
ed il capitale umano ed intellettuale. L. Edvisson, S. M. Malone, “Intellectual 
capital: The proven way to establish your company’s real value by measuring its 
hidden brainpower”, New York, Harper Business, 1997. 
69
 L’economia moderna ha subito una radicale evoluzione che trova le basi nello 
stesso sviluppo dell’uomo; Bontis (professore americano e direttore dell’istituto 
sulle ricerche sul capitale umano) ha evidenziato nei suoi studi come l’evoluzione 
delle economie moderne possa essere suddivisa in tre maxi-ere: l’era 
dell’agricoltura, l’era dell’industria, l’era della conoscenza. Senza entrare nello 
specifico dell’analisi dell’evoluzione delle tre ere economiche è palesemente 
percepibile come l’economia dei nostri giorni sia differente rispetto a quella del 
secolo scorso sia perché le teorie economiche hanno sempre più proliferato, sia 
perché la competizione che le aziende si trovano ad affrontare risulta diversa rispetto 
al passato e si basa su variabili che in precedenza venivano trascurate. 
70
 Per comprendere la natura cognitiva delle competenze distintive va evidenziato 
che sono il risultato della combinazione di due tipologie di attività, quelle svolte 
dagli individui che operano in azienda e quelle correlate alla struttura del sistema 
organizzativo. La prima tipologia afferisce alle conoscenze, attività ed attitudini 
individuali, le attività organizzative, invece, sono legate alle relazioni tra gli 
individui, alla cultura organizzativa, alla tecnologia. 
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importanza nel sistema d’azienda. Per questo motivo è 
necessario identificare la combinazione del patrimonio 
intellettuale in maniera da poter gestire l’insieme delle 






























2.2 CONOSCENZA INDIVIDUALE ED OGANIZZATIVA 
 
 
Negli ultimi anni, in contesti turbolenti e dinamici, il sapere ha 
assunto notevole importanza e di fatto le aziende devono 
raffinare le proprie competenze e sviluppare la conoscenza 
propria delle persone che lavorano all’ interno 
dell’organizzazione stessa. Con il termine “apprendimento” si 
intende quel processo di generazione ed elaborazione di 
conoscenza che deve essere svolto all’interno di ogni azienda. 
La conoscenza è un asset
71
 complesso e multidimensionale la cui 
diffusione richiede articolati processi cognitivi e presuppone 
delle strutture cognitive in grado di assimilare l’informazione e 
di inserirla in un contesto più ampio. 
A tal proposito è opportuno menzionare la differenza che 
sussiste, a livello economico, tra dati, informazione e 
conoscenza. I primi sono dei fatti oggettivi che descrivono delle 
situazioni o degli eventi senza però darne nessuna 
interpretazione degli stessi. L’informazione, invece, prende la 
forma dei dati strutturati dando loro un senso logico ma necessita 
della conoscenza per articolarli in maniera da renderli operativi. 
E’ la conoscenza, quindi, che fornisce la possibilità di agire 
ampliando la capacità cognitiva di un soggetto
72
. 
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 A tal proposito Peter Drucker afferma che la conoscenza è diventata una risorsa 
determinante per l’azienda e che quindi è importante riuscire a sfruttarla al meglio. 
Per riuscirci è necessario analizzarla e studiarne la semantica. Per approfondimenti 
si rimanda al seguente testo: P. F. Drucker, “Le sfide di management del XXI 
secolo”, Milano, Franco Angeli, 1999. 
72
 A tal proposito si rimanda a E. W. Steinmueller, “Knowledge-Based Economies 
and Information and Communication Technologies”, International Social Science 
Journal, 54 (171), 2002, pp 141-153. D. Foray, “An introduction to the economy of 
the knowledge society”, international Social Science Journal, 54 (171). pp 9-23. 
Per comprendere la distinzione tra queste categorie di analisi Foray suggerisce di 
analizzare le condizioni nelle quali avviene la riproduzione della conoscenza e 
dell’informazione. Mentre il costo di replicare l’informazione si riduce al mero costo 
fisico della copia, la riproduzione della conoscenza è un processo molto più costoso, 
perché le capacità cognitive sono difficili da articolare esplicitamente e da trasferire 
ad altri. La riproduzione della conoscenza avviene mediante un articolato processo 
di learning mentre la riproduzione dell’informazione si basa su una mera 
duplicazione. D. Foray, “L’economia della conoscenza”, Bologna, Il Mulino, 2006. 
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Si ritiene che la conoscenza sia creata solo dagli individui e 
derivi da processi di cattura, archiviazione, trasformazione, 
utilizzo e condivisione
73
 con altri soggetti. Inizialmente la 
conoscenza è individuale e solo dopo un processo di 
interiorizzazione ed elaborazione da parte del lavoratore viene 
diffusa in azienda. 
Si evidenzia anche la distinzione tra “conoscenza tacita” e 
“conoscenza esplicita”. Attorno a tale classificazione si sviluppa 
una delle principali definizioni di conoscenza che apporta una 
distinzione tra “conoscenza codificata o esplicita” e “conoscenza 
tacita o implicita”74. Nonostante la conoscenza possa essere 
sempre articolata e spiegata, la dimensione esplicita include 
sempre anche quella implicita. Pertanto le due forme di 
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 Il processo di generazione della conoscenza è un processo ciclico che congiunge 
momenti di astrazione e momenti di esperienza completi, costituenti due aspetti 
complementari della fase generazione ed elaborazione delle conoscenze. Il percorso 
si origina dalle esperienze concrete fatte durante le attività gestionali. 
L’osservazione alimenta una fase di riflessione nella quale si comprendono le 
relazioni causali che hanno portato all’esperienza concreta. Tale concettualizzazione 
permette di collegare le osservazioni compiute con le conoscenze precedenti e di 
formulare nuove conoscenze incrementali. In questo momento si è in grado di 
definire un nuovo modello di azione la cui verifica comporta una successiva 
esperienza mediante la quale si valuta la validità della teoria appena ipotizzata. Così 
facendo il ciclo è in grado di ripetersi nei suoi momenti di riflessione, astrazione e 
verifica concreta. Tale schema consente di interpretare le tipologie di apprendimento 
definite “learning by doing” nelle quali gli esiti delle procedenti azioni giungono a 
perfezionare le conoscenze possedute. Su un piano analogo si era mosso anche il 
filosofo della conoscenza inglese Gilbert Ryle operando una distinzione tra “sapere 
come” (know how) e “sapere che” (know that) essendo il primo fondato 
sull’esperienza ed il secondo su regole e procedure operative. Si rimanda ai seguenti 
testi: G. Ryle, “The concept of mind”, Chicago, The University of Chicago Press, 
1949. Molti studiosi ritengono che nei casi sopra citati l’azienda corra il rischio di 
limitare la comprensione dei fenomeni gestionali al solo “saper come” senza 
approfondire la conoscenza del “perché” determinate esperienze si sono verificate, 
in quanto tali processi non implicano una grande attività di riflessione. Al contrario, 
nel così detto “learning by falling” o “apprendimento da errore” comportamenti 
risultati inadeguati in una situazione suscitano riflessioni correttive in grado di 
sviluppare nuove capacità di comprensione del problema e di soluzioni più efficaci. 
A. Quagli, “Introduzione allo studio della conoscenza in economia aziendale”, 
Milano, Giuffrè, 1995, pagg 105-108. 
74
 M. Polanyi, nel testo “The Tacit Dimension”, Londra, Routledge, 1966 riconosce 
l’esistenza di due dimensioni interdipendenti della conoscenza, nel senso che la 
dimensione esplicita della conoscenza si fonda sempre su una dimensione tacita 
precedentemente interiorizzata. Il termine “conoscenza tacita” divenne popolare nel 
1995 con il testo di due studiosi giapponesi I. Nonaka e H. Takeuchi intitolato “The 
Knowledge Creating Company” scritto con l’intento di mettere in evidenza le 
complesse dinamiche sociali che stanno alla base della creazione della conoscenza 
nelle organizzazioni. Secondo gli studiosi la differenza principale tra questi due tipi 
di conoscenza è legata al grado di formalizzazione nella loro creazione. 
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conoscenza non devono essere interpretate in netta dicotomia ma 
come un continuum. Il termine conoscenza tacita o implicita 
viene usato per identificare una conoscenza non codificata, non 
gestita attraverso flussi comunicativi strutturati ma una 
conoscenza che esiste nella testa degli individui, che nasce 
dall’esperienza lavorativa e che si collega alla capacità di 
comprensione dei contesti di azione, intuizioni che difficilmente 
possono essere compresi da chi non condivide tale esperienza. 
La conoscenza tacita rappresenta, quindi, quel sapere acquisito 
senza consapevolezza, è personale e difficile da formalizzare e 
comunicare. Si distinguono, pertanto, due diverse dimensioni di 
conoscenza tacita: la prima è la dimensione “tecnica” che 
comprende il genere di abilità ed è di difficile definizione; la 
seconda riguarda un più generale sapere astratto ma di carattere 
tecnico che si suole definire “know-why” e che generalmente 




La conoscenza codificata è, invece, quella formalizzata in un 
linguaggio intelligibile a chiunque operi in azienda. Essa può 
essere espressa a parole e numeri o può essere comunicata e 
condivisa facilmente sotto forma di dati, procedure codificate e 
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 Nella dottrina H. G. Gadamer ha introdotto questo concetto definendolo come 
“sapere pratico” sia nel senso di sapere riferito alla “pratica-sapere come”, che nel 
senso di sapere e capacità di fare i conti con diversi contesti che si incontrano 
quotidianamente. Si deve a madame la ripresa della distinzione aristotelica tra sapere 
teorico, sapere tecnico e sapere pratico,e la valorizzazione di quest’ultima categoria 
di sapere, cioè di quel sapere riferito alla prassi, e che quindi “ha a che fare con case 
che non sono sempre le stesse, ma possono essere anche diverse”. Gli individui 
agiscono e la loro azione si svolge in contesti che normalmente hanno queste 
caratteristiche: ambiguità, unicità, imprevedibilità. La prima si riferisce al fatto che 
ogni situazione si presta a diverse interpretazioni ed assume significati diversi in 
relazione in relazione ai punti di vista dei diversi attori. La seconda fa riferimento al 
fatto che ogni situazione ha caratteristiche proprie che possono anche richiamare 
quelle di altre situazioni ma che rimangono fondamentalmente uniche e mai 
ripetibili nelle stesse identiche forme. La terza ed ultima è la caratteristica 
connaturata alla presenza di una pluralità di attori le cui azioni sono  sempre in 
qualche modo imprevedibili. A tal proposito si consulti il testo di Gadamer: 
“Wahrheit und Methode”, Tubingen, 1960, trad. ital. “Verità e Metodo”, Milano, 
Bompiani, 1983. Il riferimento è alla Etica Nicomachea di Aristotele, Opere Vol. 7, 
Laterza, Bari, 1983; D. A. Schon, “The reflective practitioner”, New York, Basic 
Books, 1983, trad. ital., “Il professionista riflessivo”, Bari, Dedalo, 1993. A. Quagli, 
“Introduzione allo studio della conoscenza in economia aziendale”, Milano, Giuffrè, 
1995. 
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principi universali. La conoscenza codificata, essendo esplicita e 
standardizzata, può essere più facilmente trasferita mediante 
l’utilizzo delle nuove forme di comunicazione basate anche sulle 
moderne tecnologie dell’informazione e della comunicazione. 
Ne discerne che la conoscenza codificata comprende know-how 
trasmettibile attraverso un linguaggio sistematico e contenibile in 
manuali, mentre la conoscenza tacita non può essere gestita 
attraverso flussi comunicativi strutturati. Solo parte della 
conoscenza posseduta da ciascun individuo potrà essere 
codificata a condizione che possa essere espressa in un 
linguaggio comprensibile. La conoscenza tacita contiene 
un’importante dimensione cognitiva e consiste anche nelle 
convinzioni, sensazioni ed ideali radicati in noi. In effetti, i 
sistemi di conoscenza, in quanto reti di significati condivisi, sono 
realtà definite attraverso legami ed accordi interpersonali ed 
esistano soltanto fino a quando i loro membri pensano che 
esistano e si comportano di conseguenza
76
. 
La conoscenza è un oggetto complesso e poliedrico dove accanto 
a conoscenze verbali o numeriche troviamo capacità di 
interpretare le situazioni ed agire di conseguenza e di innescare, 
se del caso, un cambiamento. 
Gli studi organizzativi stanno cominciando a contemplare le 
ricerche interdisciplinari che attraversano tutte le scienze umane 
perché la complessità del sistema aziendale aperto si esprime 
principalmente nel tessuto di relazioni cognitive ed 
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 Nelle organizzazioni, quindi, a fianco ad un livello di conoscenze esplicite che 
possono trovare espressione numerica e verbale ed essere comunicate e condivise 
facilmente sotto forma di procedure, formule, assiomi, c’è un importante livello di 
conoscenze tacite, di cui si è detto, scarsamente formalizzabili, nelle quali è 
implicita una dimensione cognitiva particolarmente rilevante costituita dagli schemi, 
dai modelli mentali, dalle credenze e dalle percezioni soggettive, così consolidate da 
essere assiomatiche – in quanto, nonostante la loro difficile esplicitazione, questi 
modelli impliciti determinano il modo di percepire il mondo circostante. Sebbene 
essi non possano essere facilmente espressi, questa dimensione della conoscenza 
tacita delinea il nostro modo di interpretare il mondo che ci circonda. H. Takeuchi, 
“Al di là del Knowledge Management: Lezioni dal Giappone”, giugno 1998. 
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interorganizzative tra soggetti operanti all’interno di una stessa 
organizzazione con ruoli e spazi interconnessi
77
. 
Le informazioni hanno un significato legato al contesto ma ne 
acquisiscono uno più complesso dato dall’opinione 
dell’individuo che le introietta e le riporta a sé. Il significato 
della realtà viene creato nell’interazione tra oggetto e soggetto 
all’interno di un contesto d’azione. Si parla di uno scenario che 
struttura le situazioni dall’alto, attraverso norme sociali, e dal 
basso nella rappresentazione che ognuno ha della realtà e 
nell’interazione locale78. 
Il sapere posseduto tacitamente dagli individui è anche sapere sul 
contesto, capacità di muoversi in un determinato ambiente 
organizzativo, nella cultura che si è formata all’interno della 
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 L’organizzazione è un fatto soggettivo psicologico in cui l’elemento umano è 
l’entità fondamentale in grado di produrre effetti all’interno dell’organizzazione. In 
quest’ottica le organizzazioni sono collettivi finalizzati all’efficienza la quale è 
frutto sia della struttura esterna che del clima interno. Le organizzazioni sono 
formate da norme e da strutture ma anche da persone; ogni individuo apporta una 
propria mentalità, valori propri relazioni interpersonali. Le organizzazioni sono, 
cioè, anche un fatto psicologico soggettivo, composto da una quantità di percezioni, 
motivazioni ed aspettative. In un’organizzazione occorre tener conto di aspettative, 
atteggiamenti dei soggetti che compongono tale organizzazione. M. Douglas, “Come 
pensano le istituzioni”, Bologna, Il Mulino, 1990. 
78
 In questo contesto Schein sostiene che le organizzazioni possiedono una propria 
cultura intesa come un giacimento che si è progressivamente accumulato nel tempo 
che influenze rigidamente il modo di pensare delle persone, mentre un altro 
studioso, Weick, del filone soggettivista, al contrario, parte del presupposto che la 
realtà esterna sia soltanto una costruzione sociale risultante dal conferimento di 
senso che i soggetti compiono nel flusso della loro esperienza. Da un lato Schein 
sostiene che ogni organizzazione crea una propria cultura d’impresa che è l’insieme 
coerente di assunti fondamentali che un dato gruppo ha inventato, scoperto o 
sviluppato, imparando ad affrontare i problemi di adattamento esterno e di 
integrazione interna, e che questi debbano essere insegnati ai nuovi membri come il 
modo corretto di percepire, pensare e sentire. Tale cultura cumulativa rappresenta 
l’insieme dei valori, dei modelli di comportamento, delle norme dell’organizzazione, 
l’insieme delle assunzioni su ciò che va fatto e ciò che va evitato, e sono tali 
assunzioni quelle che guidano nella valutazione dei comportamenti degli attori 
organizzativi; sviluppare un comportamento competente, acquisire un sapere 
utilizzabile, implica pertanto apprendere e far propria la cultura del contesto in cui si 
opera ed il modo di elaborare la conoscenza acquisita mediante l’apprendimento. I 
due aspetti, cultura aziendale e personalità degli individui non sono distinguibili. La 
cultura riflette gli orientamenti del vertice, è influenzata dalla personalità dei singoli 
managers ed influenza l’orientamento conoscitivo. Anche per Simon 
l’organizzazione è un sistema cooperativo che non si limita a coordinare i compiti 
dei membri per raggiungere certi obiettivi, ma che conserva ed accumula nel tempo 
la memoria di quei coordinamenti, con le decisioni prese, i risultati acquisiti, le 
esperienze fatte, gli errori commessi etc. E. H. Schein, “Organizational culture and 
leadership”, op. cit. J. G. March, H. A. Simon, “Organizations”, New York, Wiley 
& Sons, 1958, trad. ital.: “Teoria della organizzazione”, Milano, Ed. di Comunità, 
1979. 
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circostanza. La capacità di sviluppare un comportamento 
competente, acquisire un sapere utilizzabile, implica, pertanto, di 
apprendere e far propria la cultura del contesto in cui si opera
79
. 
Le conoscenze che già possediamo non sono di per sé sufficienti 
ad orientare l’azione proprio perché ogni situazione è unica ed 
irripetibile, servono piuttosto come spunto e consentiranno di 




In questa ottica assumono rilievo i modelli cognitivi degli attori e 
la cultura più complessa dell’organizzazione, in quanto 
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 A riguardo Zavani scrive: “La cultura si realizza mediante un fenomeno di 
apprendimento necessario a conferire e creare valore alla realtà in cui si opera, in 
altri termini, la cultura aziendale può essere intesa quale capacità di risolvere quei 
problemi concreti con i quali occorre sapersi misurare sfruttando le proprie forze e le 
proprie peculiarità individuando ad accumulando conoscenze e risorse che vengono 
poi modificate ed adattate in relazione al contesto in cui si viene a trovare.” M. 
Zavani, “Il valore della comunicazione aziendale – Rilevanza e caratteri 
dell’informativa sociale ed ambientale”, Torino, Giappichelli, 2000. 
80
 Weick ritiene che le organizzazioni sono concepite non come “stati” ma piuttosto 
come flusso ininterrotto di idee, azioni, informazioni e decisioni in cui gli attori 
organizzativi non sono una delle variabili che concorre a determinare un dato stato 
del sistema organizzativo, ma piuttosto costruiscono l’organizzazione stessa, 
assegnando un significato alle azioni che si producono, tentando di costruire dei 
quadri di coerenza delle proprie e delle altrui azioni che rendano possibile produrre 
spiegazioni e previsioni. Ogni membro di un’organizzazione costruisce la propria 
rappresentazione della teoria in uso della totalità aziendale. Per lui il mondo esterno 
non possiede un senso intrinseco ma ha sempre il senso che noi gli attribuiamo. Alla 
nostra mente arriva un flusso di esperienza caotico ed informe al quale noi diamo 
ordine e forma man mano che procede il processo cognitivo dove noi sviluppiamo 
delle deduzioni che vengono sistemate in mappe causali dotate di senso ed ordine 
logico. Queste rappresentazioni si sedimentano in artefatti cognitivi di diversa 
natura. Attraverso l’apprendimento riusciamo a creare nuove informazioni, 
conoscenze e competenze utili per trovare e ridefinire le soluzioni ai problemi 
lavorativi. In questo senso l’apprendimento diviene organizzativo quando si 
consolida in tali artefatti cognitivo oltre che nelle immagini conservate nelle menti 
degli attori stessi. L’autore utilizza come termine tecnico per spiegare la sua teoria 
“sensemaking” ovvero “costruzione del significato”. Le organizzazioni sono dei 
sistemi sociali aperti che producono “senso” di cui hanno bisogno per generare 
identità, comunanza di valori ed obiettivi ma anche per costruire ordine e stabilità. 
Non si tratta di scoprire leggi generali ma di inventare delle trame e delle cornici di 
senso che possano assolvere ad una funzione di guida all’azione ed al pensiero. Il 
pensiero è al tempo stesso cognitivo ed ontologico nel senso che costituisce la realtà 
e permette di conoscerla: “Parlare di sensemaking significa parlare della realtà come 
di una costruzione continua, che prende forma quando le persone danno senso 
retrospettivamente alle situazioni in cui si trovano e che hanno creato.” Per Weick 
non c’è differenza tra i processi con cui una persona, ad esempio un manager, 
organizza la sua impresa ed i processi con cui lo stesso manager conferisce senso ai 
rapporti che ha con i suoi collaboratori, competitori o imprese interne. Per Weick 
creare senso significa organizzare e viceversa. K. Weick, “The Social Psychology of 
Organizing”, Addison Wesley, Reading, 1979, trad. ital.: “Organizzare. La 
psicologia sociale dei processi organizzativi”, Torino, Isedi, 1993. 
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La distinzione tra conoscenza tacita ed esplicita risulta basilare 
per l’impresa in quanto la prima è vera fonte di innovazione 
nonché la conoscenza di maggior valore strategico per l’impresa. 
Rappresenta la fonte di sapere in grado di realizzare valore 
aggiunto per l’impresa e pertanto risulta essenziale per le attività 
produttive competitive. La conoscenza implicita è quindi 
correlata a specifici modelli di produzione, è radicata nell’azione 
ed emerge in contesti particolari. Per di più, essendo personale è 
difficile da comunicare se non attraverso rapporti interpersonali 
realizzati nell’ambito di esperienze condivise. 
La conoscenza tacita, non formalizzata, viene trasferita da un 
soggetto all’altro all’interno dell’organizzazione: chi è in 
possesso di informazioni esclusive le comunica in modo 
informale ad altri soggetti semplicemente lavorando ed 
organizzando spazi ed informazioni insieme. E’ un processo di 
condivisione di esperienze anche da un punto di vista 
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 La creazione sociale, intersoggettiva, della realtà rappresenta il punto focale. 
Come dire che l’organizzazione dipinge il proprio scenario, lo osserva con il 
binocolo e cerca di trovare un sentiero nel paesaggio. K. Weick, “The social …”, op. 
cit. Basti ricordare che anche la più elementare idea della nostra logica dipende 
dall’interazione sociale. La circostanza che i significati delle cose e le immagini 
della realtà sono collettivi, vale a dire condivisi dalle altre persone che vivono 
immerse nella stessa cultura e sono appresi tramite l’interazione sociale, rende 
difficile capirlo in quanto siamo sospesi nella rete di significati che noi stessi 
abbiamo tessuto. Si è alle prese con una medesima attività che costruisce l’oggetto 
che descrive, così come la parola crea l’oggetto di cui parla, al quale fa riferimento. 
A. G. Gargani, “Caos e organizzazione. Comunità pratiche e aziende”, in “Il filtro 
creativo”, Bari, Laterza, 1999. Ne deriva l’equivalenze tra processi di creazione di 
senso e processi di organizzazione (organizing), ossia con processi attivi di 
organizzazione al cui interno le immagini che i membri si fanno dell’organizzazione 
plasmano l’oggetto stesso della loro ricerca. Weick, parlando dell’organizzazione, la 
dipinge come satura di soggettività, ovvero un luogo dove gli individui, tramite le 
loro azioni individuali e gruppali, creano ambienti organizzativi che ruotono loro 
attorno. Secondo l’autore, le persone non si limitano a percepire un ambiente ma, 
tramite quello che viene definito “enactment”, i soggetti costruiscono, risistemano. 
Individuano e demoliscono molti aspetti dell’ambiente che li circonda, inseriscono 
tracce di ordine e letteralmente creano le loro limitazioni. Ogni individuo, inserito 
nell’organizzazione, si sforza continuamente di completarla ridescrivendola in 
relazione agli altri nell’ambito dell’organizzazione, ma la sua immagine è sempre 
incompleta. Vi è, pertanto, un continuo intrecciarsi delle immagini che gli individui 
hanno della propria attività nel contesto dell’interazione collettiva. C. Argyris, D. 
Schon, “Organizational learning II. A theory, Method and Practice”, Addison 
Wesley, Pushing Company, Inc., 1996. 
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emozionale. La condivisione è l’elemento centrale che richiede 
la trasformazione del gruppo in team ed al fine di ottenere una 
vera e propria socializzazione è necessario anche il consenso di 
chi apprende in maniera da ottenere una condivisione della 
tecnica e della conoscenza appresa. La seconda modalità di 
conversione e l’esteriorizzazione. La conoscenza implicita viene 
esplicitata attraverso interlocuzioni e dialoghi tra i componenti 
del gruppo che però, prima di poterla esternalizzare, devono 
rendersi conto sia di possedere conoscenza, sia di volerla cedere. 
Successivamente essa diventa esplicita e di conseguenza 
comunicabile a tutta l’organizzazione venendo codificata e 
trasferita. Lo scambio che avviene all’interno dell’azienda tra le 
varie conoscenze esplicite consente di generare una nuova 
conoscenza per combinazione di quelle già esistenti e tutti coloro 
che entrano in contatto con la conoscenza aziendale la fanno 
propria, interiorizzandola e rielaborandola secondo le proprie 
esperienze e schemi mentali. In altri termini con questo processo 
la conoscenza codificata viene trasformata da ogni individuo in 
una nuova conoscenza che, nella sua fase iniziale, è nuovamente 
tacita. In questo modello emerge il nesso tra interazione, 
conoscenza ed apprendimento, sia sul piano cognitivo che 
comportamentale e va sottolineata l’originalità e la capacità 
interpretativa della realtà aziendale.
82
 
Non tutte le conoscenze individuali sono successivamente 
esplicitate, esternalizzate e diffuse. Esistono casi in cui i membri 
di un’organizzazione non trasformano in azioni nuove intuizioni 
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 Va anche sottolineato il fatto che parte da un assunto fondamentale e non sempre 
riscontrabile nella realtà: si postula infatti che tutte le conoscenze tacite siano 
esplicitabili e codificabili attraverso un processo di esternalizzazione. Questo non 
vale per tutti i saperi pratici posseduti, le mappe mentali costruite, per tutti gli attori 
dell’organizzazione. La fase di esternalizzazione, cioè la messa a disposizione 
dell’organizzazione delle informazioni, è estremamente complessa, non 
riconducibile a prassi gestionali codificabili una volte per tutte ma al verificarsi di 
forme di interazione sociale che consentono di creare opportune forme 
comunicative. La trasformazione, cioè il passaggio dalla forma tacita a quella 
esplicita non è indolore: intervenendo sul contenuto conoscitivo se ne può ridurre 
come arricchire la potenzialità. 
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ed altri in cui le intuizioni non producono cambiamenti della 
teoria in uso; questo dipende dal grado di concettualizzazione e 
della capacità di espressione dell’operatore, dal livello che 
questo occupa nella scala gerarchica o dalla volontà di 
trasferirle
83. L’idea di fondo è che i processi di diffusione di 
conoscenza sono fondamentalmente associati all’interazione 
interpersonale. Scambiare conoscenza vuol dire scambiare 
attività cerebrali-cognitive ma vuol dire anche scambio di 
emozioni e di esperienze. Mentre la capacità lavorativa è in 
qualche modo separabile e può essere scissa dall’individuo, la 
conoscenza e l’attività cognitiva fanno parte integrante 
dell’essere umano. 
Un’economia pianificata burocraticamente è incapace di seguire 
le trasformazioni del lavoro, è inadeguata di fronte alle nuove 
forme di esercizio mobile e cooperativo delle competenze. E’ 
necessario un cambiamento nella logica della struttura 
organizzativa: sia a livello strutturale, di relazioni e di gerarchie, 
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 Chi detiene competenze codificate può essere usato e gettato perché c’è sempre 
qualcun altro che può adoperare quelle stesse competenze dato che si tratta di 
competenze interscambiabili. Chi invece entra in contatto con conoscenze tacite, 
cioè conoscenze che non sono immediatamente scambiabili attraverso mezzi 
meccanici e che, per essere utilizzabili, richiedono la presenze del lavoratore, 
acquisisce un potere contrattuale. Il carattere individuale della conoscenza associato 
al carattere tacito può determinare anche delle conseguenze negative alla 
combinazione aziendale. Esso comporta il rischio in azienda di vedersi diminuire il 
patrimonio conoscitivo anziché incrementarlo, proprio nel momento in cui il 
lavoratore dovesse uscire dalla combinazione produttiva. E’ per questo motivo che 
la gestione della conoscenza implica notevoli interazioni tra il singolo operatore e 
l’intera azienda. A. Quagli, “Introduzione allo studio della conoscenza in economia 
aziendale”, Milano, Giuffrè, 1995. 
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2.3 LEARNING ORGANIZATION  
 
 
L’apprendimento organizzativo è un elemento fondamentale 
nella gestione della conoscenza e corrisponde al processo di 
generazione ed elaborazione della conoscenza. Entrambi si 
integrano nella stimolazione della creatività, nella 
semplificazione dei processi e nell’applicazione delle migliori 
pratiche. L’apprendimento organizzativo è il modo in cui le 
aziende sviluppano ed organizzano la conoscenza e le procedure 
nelle loro attività e nelle loro culture ed adattano e sviluppano 
l’efficienza organizzativa. L’apprendimento organizzativo è un 
processo ricco di significati e contenuti che ha per oggetto la 
raccolta delle informazioni dettagliate e tempestive su ciò che sta 
accadendo nel mondo esterno, la comprensione delle situazioni e 




La definizione di apprendimento presuppone tre importanti 
assunzioni: 
- l’apprendimento ha conseguenze positive anche se i risultati 
dovessero essere negativi in quanto le imprese spesso 
imparano dagli errori e superano i problemi, si parla di 
problem solving; 
- sebbene l’apprendimento sia realizzato dagli individui che 
compongono l’impresa, si ritiene che anche le imprese, intese 
come organizzazione complesse, possano apprendere; 
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 Apprendere è una motivazione alla conquista insita in ogni uomo. Apprendere si 
può ottenere facendo e non di necessità qualcosa di specifico. Non è necessario 
imparare qualcosa di specifico, si possono imparare atteggiamenti, sentimenti, 
motivazioni o paure, si può imparare ad imparare. Si impara spessissimo un 
atteggiamento da cui si può imparare qualcosa di più specifico. Un tempo occorreva 
imparare prima di fare, oggi si può fare per imparare. Le difficoltà 
nell’apprendimento sono tragiche nei bambini e non lo sono di meno nelle 
organizzazioni, dove sono in larga misura non rilevate. P. M. Senge, “The Fifth 
Discipline”, New York: Doubleday, 1990, trad. ital. “La quinta disciplina”, Milano, 
Sperling & kupfer, 1992. 
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- l’apprendimento si realizza attraverso tutte le attività delle 
imprese con intensità e velocità differenti. 
L’apprendimento di un’impresa ha sia una componente interna 
che una esterna ed il canale principale attraverso cui le imprese 
apprendano nuove tecnologie è sicuramente rappresentato dagli 
investimenti in ricerca e sviluppo. L’apprendimento può 
provenire dalle numerose attività svolte all’interno dell’impresa 
e soprattutto dalle interazioni tra queste attività. Questa modalità 
di apprendimento fa riferimento ai noti concetti di learning by 
doing
85
 e learning by using
86
. Da tale riflessione scaturisce 
l’osservazione che le imprese che destinano maggiori risorse ai 
processi di ricerca, apprendimento di nuove tecnologie ed 
innovazione, sono all’avanguardia e dinamicamente competitive 
su scala globale. 
Per quanto concerne la componente esterna bisogna tenere 
presente dei legami che l’impresa intrattiene con il gruppo dei 
consumatori, clienti e fornitori che rappresentano fonti di 
informazione e conoscenza. L’apprendimento realizzato usando 
la conoscenza e l’esperienza di altri attori economici viene 
denominato learning by interacting. Quest’ultima modalità di 
apprendimento è meglio conosciuta come social learning
87
 e 
pone l’accento sui processi cognitivi degli attori coinvolti. 
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 Il learning by doing è un concetto che si riferisce alla capacità dei lavoratori di 
migliorare la loro produttività regolarmente ripetendo lo stesso tipo di azione. 
L’aumento della produttività si ottiene attraverso la pratica, l’auto perfezione e 
minore innovazione. Il concetto di apprendimento attraverso la pratica è stato 
utilizzato da Kenneth Arrow nel suo disegno di teoria della crescita per spiegare gli 
effetti di innovazione e cambiamento tecnico. Robert Lucas Jr ha adottato il concetto 
per spiegare l’aumento dei rendimenti di capitale umano. Yang e Borland hanno 
dimostrato  come l’apprendimento attraverso la pratica giochi un ruolo importante 
nell’evoluzione dei Paesi a maggiore specializzazione nella produzione. In ogni caso 
l’apprendimento attraverso la pratica e l’aumento dei rendimenti fornisce uno 
strumento importante per la crescita nel lungo periodo. Per ulteriori approfondimenti 
sull’argomento si rimanda al testo di  K. Arrow, “The Economic Implication of 
learning by doing”, Review of Economic Studies, Vol. 29 n.3, 1962. 
86
 N. Rosenberg, “Inside the Black Box: Thecnology anda Economics”, Cambridge 
University Press, 1982. 
87
 Affinché si possa apprendere utilizzando risorse esterne è necessario che l’impresa 
sia inserita in un sistema/rete denominato network relazionale che le permette di 
scambiare conoscenza attraverso contatti diretti con altri attori. R. Conte, M. 
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Dalla metà degli anni ottanta, con il diffondersi dell’Information 
Tecnology e grazie alla progressiva evidenza dell’inerzia causata 
dal modello tayloriano, si è incominciato a favorire nelle aziende 
il diffondersi di un nuovo modello di management: dal comando 
al controllo, alla learning organization
88
, la creazione, cioè, di un 
ambiente aziendale che stimoli le singole risorse a donare il 
proprio sapere incoraggiandole ad approfondire ed a trasformare 
le conoscenze individuali in conoscenze organizzative
89
. 
Alla base di questo modello sta il convincimento che in un 
ambiente a dinamica globale, con forme di competizione basate 
sui prodotti/servizi forniti e sull’intensità di conoscenza 
associata, la creatività dell’individuo e l’iniziativa individuale 
risultano notevolmente più importanti dell’omogeneità e della 
conformità e che la primaria fonte di vantaggio competitivo è 
l’adozione di pratiche finalizzate alla creazione e diffusione di 
conoscenze all’interno di ogni singola organizzazione e tra 
imprese diverse, coniugata alla capacità di trasferirle in attività 
che producono valore per l’azienda, ovvero nella realizzazione di 
nuovi prodotti e servizi. La sfida non è forzare le risorse umane 
ad adattarsi al modello dell’uomo organizzativo ma di costruire 
un’organizzazione abbastanza flessibile da valorizzare la 
                                                                                                                                                                                                
Paolucci, “Intelligent Social Learning”, Journal of Artificial Societies and Social 
Simulation”, 4, 2001. 
88
 D.Boldizzoni, “Oltre l’aula, strategie di formazione nell’economia della 
conoscenza”, Apogeo, 2005. P. Morone, R. Taylor, “ Knowledge, Innovation and 
Economic Geography”, 2006 paper presented at the “ Knowledge and Regional 
Economic Development Conference”, Barcellona, June 9-11, 2005. 
89
 Chris Argyris e Donald Schon sono stati quelli che tra i primi hanno definito 
l’apprendimento organizzativo. L’apprendimento è come un termine che può 
designare sia un prodotto (qualcosa che si è appreso), sia il processo(il meccanismo 
di acquisizione dell’informazione da cui il prodotto ha avuto origine). Più in 
particolare gli studiosi sostengono che, poiché le organizzazioni sono collettività 
costituite da individui, esse apprendono quando i suoi membri apprendono nel suo 
interesse, realizzando un processo di indagine che da luogo ad un prodotto di 
apprendimento. Apprendimento ed indagine sono in quest’ottica uniti nello stretto 
rapporto tra prodotto e processo: l’apprendimento è il prodotto perché riguarda 
qualcosa di appreso e si riferisce ad una determinata accumulazione di informazioni 
sotto forma di conoscenze o competenza, mentre l’indagine è il processo, in quanto 
attività che può essere effettuata più o meno efficacemente. L’output dell’indagine è 
la conoscenza. C. Argyris, D. Schon, “Organizational learning. A Theory of Action 
Perspective”, Addison Wesley, Reading Mass, 1978. J. Dewewy, “Logic: the Theory 
of Inquiry”, New York, Holt, 1938, trad. ital., “Logica. Teoria dell’indagine”, 
Torino, Einaudi, 1949. 
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conoscenza idiosincratica di ciascuna di esse. Conseguentemente 
ciascuna organizzazione dovrebbe iniziare a chiedersi dove al 
suo interno si sviluppano le conoscenze chiave e chi e quanti ne 
possono disporre. 
Si può dedurre che un’organizzazione apprende quando 
acquisisce informazioni, conoscenza know-how, tecniche o 
pratiche di qualsiasi tipo e che l’apprendimento non è un 
processo di tipo contingente ma continuo e per questo comporta 
attività di due tipi: il primo tipo di apprendimento ha a che fare 
con la gestione operativa dell’azienda e consiste nell’ottenere 
quel know-how che rende gli attori del processo produttivo in 
grado di risolvere problemi specifici in linea con i presupposti 
condivisi. Il secondo tipo di attività consiste nel definire nuovi 
presupposti capaci di subentrare ai precedenti modificandoli
90
. 
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 Per designare queste attività Bateson ha utilizzato l’espressione “apprendimento 
del primo e del secondo tipo”, mentre Argyris e Schon hanno usato l’espressione di 
“apprendimento a circuito singolo”, “apprendimento a doppio circuito”, “deutero 
apprendimento”. L’apprendimento a circuito singolo è un apprendimento 
strumentale che modifica la strategia d’azione e gli assunti su cui essa si basa per il 
raggiungimento di un di un risultato in una situazione specifica, lasciando invariati i 
valori di una teoria dell’azione. Si rilevano e correggono gli errori e le aziende 
continuano con le loro politiche ed obiettivi attuali. E’ un tipo di apprendimento 
strumentale rivolto all’efficacia, dove l’esperienza e l’intuizione dei fenomeni 
risultano rafforzate dall’osservazione. In questi fenomeni di apprendimento si crea 
un solo circuito di feed-back che collega l’errore rilevato alle strategie operative 
modificandole in modo da mantenere invariati i valori. Il secondo tipo di 
apprendimento, a doppio circuito,  è più complesso ed è quello che da luogo ad un 
mutamento oltre che delle strategie e degli assunti anche dei valori della teoria in 
uso e si verifica quando la correzione dell’errore richiede che l’indagine modifichi i 
valori e le norme organizzative su cui la strategia si fonda. L’analisi dei fenomeni 
non congruenti, interni ed esterni, porta i decisori a domandarsi sulla coerenza pro 
tempore delle ipotesi sulla base delle quali le scelte sono state in precedenza 
adottate. Qui oltre alla rilevazione e correzione degli errori l’organizzazione mette in 
discussione e modifica le sue norme e politiche ed obiettivi esistenti. 
L’apprendimento a doppio ciclo comporta il cambiamento della base della 
conoscenza, delle competenze specifiche dell’organizzazione. E’ stato efficacemente 
osservato come l’insufficiente consapevolezza del graduale deterioramento delle 
condizioni gestionali dovuto all’inerzia prodotta dalle decisioni correttamente 
adottate sia in grado di generare effetti negativi paragonabili a quella di una errate 
scelta di lungo periodo. La mancata percezione dei segnali deboli di cambiamento di 
un ambiente caratterizzato dal rapido e continuo intrecciarsi di eventi della gestione 
corrente, può essere causa di difficoltà di gestione e rischia di vedere fallire idee 
potenzialmente valide ma sviluppate in modo inadeguato. Per questo motivo risulta 
un processo di apprendimento più lungo da realizzare ma con esiti più duraturi una 
volta acquisiti. Intorno a queste due forme di apprendimento ruota il sistema 
interpretativo di Argyris e Schon. Per ulteriori approfondimenti sull’argomento si 
rimanda ai testi di seguito riportati. G. Bateson, “Verso un’ecologia della mente”, 
Milano, Adelphi, 1976. M. Dodgson, “Organizational learning: a review of some 
literatures”, in Organizations Studies, Vol 14 n.3, 1993. M. Dodgson, “Learning 
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Il vero contesto che si pone nei diversi contesti organizzativi è 
quello di passare da forme di apprendimento semplice, di primo 
livello, che in genere rendono limitata l’indagine organizzativa o 
la inibiscono del tutto lasciando spazio ad opportunismi e 
chiusure, a forme, invece, che attivano interazioni tra gli attori in 
grado di condurre al cambiamento collettivo, riconoscibile nella 
modifica delle teorie in uso individuali ed in quelle organizzative 
trans individuali. 
Nel primo caso l’apprendimento è di tipo pratico ed immediato e 
generalmente individuale e, non incidendo sui principi di fondo 
dell’organizzazione, la coinvolge relativamente. Nel secondo 
caso anche la cultura e le teorie in uso sono direttamente 
coinvolte. 
Occorre a questo punto chiarire chi apprende nelle 
organizzazioni. Da un punto di vista del soggetto di 
apprendimento questo può essere sia individuale che collettivo. 
Il soggetto che apprende è l’individuo, il lavoratore tuttavia dagli 
anni settanta in poi si inizia a parlare di chi apprende in termini 
organizzativi dando una personificazione all’organizzazione 
quasi come fosse un soggetto individuale
91
. 
L’azione cessa di essere individuale e diventa organizzativa 
quando emergono procedure decisionali condivise. Solo quando i 
                                                                                                                                                                                                
trust  and technological collaboration”, in Human Relation, n.1, 1993. C. Bianchi, 
“Processi di apprendimento nel governo dello sviluppo della piccola impresa. Una 
prospettiva basata sull’integrazione tra modelli contabili e di system dynamics 
attraverso micro mondi”, Milano, Giuffrè, 2001. 
91
 L’organizzazione non può essere considerata una collettività che apprende solo 
come insieme delle conoscenze dei singoli membri interni all’impresa, perché, 
spesso, è stato rilevato che l’organizzazione ha una cultura, schemi e modelli 
costruiti solo collettivamente dall’interazione sociale delle persone che la 
compongono, considerate nel loro insieme e costruisce una conoscenza che è 
maggiore e diversa di quella delle singole persone. Allora se chi apprende può essere 
collettivo, meglio pensare all’apprendimento organizzativo in termini di ambienti 
organizzativi all’interno dei quali gli individui pensano ed agiscono, contesti 
culturali in cui gli individui si impegnano in interazioni simboliche. Tuttavia tale 
impostazione non risolve il problema del collegamento tra i processi individuali e 
quelli organizzativi. Nemmeno il vertice dell’azienda oppure i gruppi interni 
possono apprendere per l’intera organizzazione. C. Argyris, D. Schon, 
“Organizational Learning II. A Theory, Method and Practice”,.Addison Wesley, 
Pushing Company, Inc., 1996, trad. ital.: “Apprendimento organizzativo. Teoria, 
metodo e pratiche”, Milano, Edizioni Angelo Guerrini e Associati, 1998. 
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singoli agiscono politicamente le singolarità agiscono per la 
pluralità interiorizzando la normatività dell’organizzazione e 
trasformandosi in un vero team, solo in questo caso i singoli 
membri diventano un veicolo identificabile per le decisioni e le 
azioni collettive e si trasformano in una polis
92
. 
L’organizzazione vive oltre i suoi membri proprio perché si basa 
su tali regole che determinano appartenenza e continuità
93
. In 
realtà gli individui apprendono anche nel loro interesse ma ciò 
non comporta un apprendimento organizzativo. Esiste quindi un 
distinguo tra indagine individuale ed organizzativa. Se l’indagine 
individuale rimane fuori dal flusso di attività organizzative non 
produrrà alcun cambiamento nelle teorie in uso ma solo 
intuizioni ed azioni personali. Può succedere che la conoscenza 
sia conservata solo dai singoli membri e che venga persa in caso 
questi abbandonino l’organizzazione; al contrario è 
indispensabile che i singoli condividano la cultura organizzativa 
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 C. Argyris, D. Schon, “Organizational Learning II. A Theory, Method and 
Practice”,.Addison Wesley, Pushing Company, Inc., 1996, trad. ital.: 
“Apprendimento organizzativo. Teoria, metodo e pratiche”, Milano, Edizioni 
Angelo Guerrini e Associati, 1998. 
93
 Quest’ultimo aspetto richiama la storia e la cultura dell’organizzazione. Se si 
applica quanto sostenuto all’apprendimento, un’organizzazione apprende solo 
quando i membri agiscono come un sistema cooperativo in cui all’interno si crea un 
clima di fiducia reciproca in modo che ciascuno riesce a percepire l’esistenza di un 
interesse collettivo che è superiore a quello individuale ed il processo di 
apprendimento si svolge nell’interesse collettivo. Barnard ha rilevato che le 
organizzazioni sono sistemi essenzialmente cooperativi che integrano i contributi dei 
loro singoli partecipanti e ha definito l’organizzazione formale come “quel tipo di 
cooperazione fra uomini che è consapevole, deliberata e finalizzata”. Due idee 
distinte sono fuse in questa definizione: le organizzazioni(cooperazione consapevole 
e deliberata) dipendono dalla disponibilità alla collaborazione degli individui; a 
prescindere dai motivi specifici che determinano la cooperazione, gli sforzi devono 
essere diretti verso uno scopo comune (cooperazione finalizzata), che è poi il 
compito del leader, cioè, quello di coinvolgere i dipendenti verso il raggiungimento 
dello scopo comune. Questo modo di concepire l’organizzazione come sistema di 
cooperazione, coordinato in senso finalistico, capace di creare un legame fra i 
partecipanti in maniera tale che gli scopi dei sovraordinati siano accettati dai 
sottoposti come basa d’azione, è poi divenuto il fondamento della teoria di Simon. 
C. Bernard, “Le funzioni del dirigente”, Torino, Utet, 1970. 
94
 E’ questa doppia mobilitazione soggettiva ed individuale da un lato ma etica e 
cooperativa dall’altro, che l’universo totalitario e burocratico è stato incapace di 
suscitare. Lévy sostiene che è stato incapace di intelligenza collettiva. P. Lévy, 
“L’intelligenza collettiva. Per un’antropologia del cyberspazio”, Milano, Saggi, 
 54 
Un sistema di apprendimento è costituito dalle strutture che 
coinvolgono l’indagine organizzativa e dal modo 
comportamentale dell’organizzazione che facilita o inibisce tale 
indagine. Prese insieme le caratteristiche strutturali e 
comportamentali in un sistema di apprendimento organizzativo 
creano le condizioni in cui gli individui interagiscono 
nell’indagine organizzativa. Per strutture organizzative si 
intendono i canali comunicativi, i sistemi informativi, le 
procedure e le routines che guidano l’indagine individuale ed 
interattiva, i sistemi di incentivi che influenzano la volontà di 
indagare. Tali strutture, quando facilitano l’indagine 
organizzativa, prendono il nome di “facilitatori”. Con il termine 
“mondo comportamentale” dell’organizzazione vengono 
designate le qualità, i significati ed i sentimenti che abitualmente 
condizionano gli schemi di interazione tra gli individui in modo 
da influenzare l’indagine organizzativa95. Esiste 
un’interdipendenza fra il sistema di apprendimento, le strutture 
in essere e le teorie in uso che gli attori organizzativi 
introducono nel modo comportamentale. Le teorie in uso dei 
singoli contribuiscono a creare ed a mantenere il sistema di 
apprendimento dell’organizzazione che contribuisce, a sua volta, 
al rafforzamento ed alla ristrutturazione delle teorie in uso 
individuali. Il vero apprendimento organizzativo non si basa 
soltanto sulla capacità dell’organizzazione di arricchire ed 
organizzare la conoscenza ma rappresenta la filosofia 
                                                                                                                                                                                                
Universale Economica Feltrinelli, 2002. Huber sostiene che l’apprendimento in 
un’organizzazione avviene se attraverso l’elaborazione delle informazioni si cambia 
la gamma dei suoi comportamenti potenziali. G. P. Huber, “Organization Learning: 
the contributing process and the literatures”, Organization Science, vol. 2, n.1, 
USA, 1991. 
95
 Il grado con cui gli schemi di interazione sono caratterizzati da amicizia od 
ostilità, apertura o chiusura, flessibilità o cooperazione, produttività o difensività. C. 
Argyris, D. Schon, “Organizational Learning II. A Theory, Method and 
Practice”,.Addison Wesley, Pushing Company, Inc., 1996, trad. ital.: 
“Apprendimento organizzativo. Teoria, metodo e pratiche”, Milano, Edizioni 
Angelo Guerrini e Associati, 1998. 
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Si parla di learning system, attraverso il quale i membri 
dell’organizzazione possono scoprire e modificare il sistema di 
apprendimento. Questo accade quando le organizzazioni 
apprendono come effettuare l’apprendimento a ciclo singolo e 
l’apprendimento a doppio ciclo. L’organizzazione che apprende 
è in grado di generare in autonomia dei meccanismi cooperativi 
grazie ai quali le risorse possono condividere le esperienze 




Le organizzazioni devono riuscire a costruire condizioni di 
lavoro motivanti e soddisfacenti, devono cercare di trattare bene 
le persone per fare in modo che abbiano voglia di fare. Le 
gratificazioni materiali sono ormai considerate un incentivo 
debole che devono essere corroborate con altre motivazioni sia 
di tipo psicologico che sociale. I lavoratori non si identificano 
semplicemente con una categoria o un mestiere ma mettono in 
gioco anche la propria singolarità nella vita professionale. Una 
risorsa umana è sempre potenziale, futura e solo parzialmente 
pianificabile
98. Ecco, allora, che l’azienda deve porre grande 
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 Mentre l’apprendimento a ciclo singolo consiste nell’accettare il cambiamento 
senza mettere in discussione i presupposti di fondo e le norme di base, il vero 
apprendimento organizzativo ha a che fare con perchè e come cambiare 
l’organizzazione. Questo diventa un’espressione efficace per esprimere 
l’apprendibilità della dimensione soggettiva, della sua ricostruzione e dell’opzione 
organizzativa.  
97
 Ogni membro dell’organizzazione deve essere in grado di assumere scientemente 
iniziative di coordinamento piuttosto che affidarsi alla pianificazione imposta 
dall’alto. Gli obiettivi vengono imposti dall’alto ma il loro conseguimento dipende 
dalla disponibilità all’acquiescenza della base. Per fare questo è necessario che 
l’autorità riconosca di dipendere dalla risposta di coloro che ne dipendono. 
98
 Una risorsa umana è composta da progetti e destini, da cromosomi ed 
apprendimenti, da eredità e cultura, da potenzialità ed attitudini, da passato e futuro. 
E’ una nozione complessa che vede nella sua limitatezza non un vincolo ma una 
potenzialità. Il lavoratore è qualcosa di più dell’uomo economico di Taylor, dove 
non è permesso alcun contributo individuale e si tralascia ogni aspetto interattivo. La 
nozione di soggettività organizzativa non è più così assurda come una volta. La 
soggettività è intesa non solo come capacità di mettersi nei panni degli altri ma 
anche come priorità delle relazioni sugli obiettivi delle organizzazioni, come priorità 
del clima rispetto alla struttura e viene interpretata come l’emergere del benessere 
rispetto alla produzione, per cui la vera produzione diventa il benessere dei 
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attenzione agli elementi che portano alla motivazione dei 
collaboratori; occorrono motivazioni che vadano oltre quella 
economica perché ogni individuo è portatore di bisogni che 
devono essere soddisfatti non soltanto fuori dal luogo di lavoro 
ma anche al suo interno. Sorge così la necessità di coinvolgere 
maggiormente gli individui nel lavoro favorendo la 
partecipazione e la collaborazione se si vogliono avere profitti 
più elevati
99
. Ogni attività, ogni atto di comunicazione ed ogni 
relazione umana, per le conoscenze e le competenze che 
richiede, implica un apprendimento ed alimenta un circuito di 
scambio. 
Il fattore chiave della learning organization è rappresentato dalla 
capacità di fondere competenze legate al business con 
competenze legate agli schemi di processo, agli stili cooperativi 
ed alle modalità di gestire il sapere aziendale. Ciò che ne deriva 
è un processo incrementale ma costante di innovazione 
organizzativa, all’interno del quale il valore più importante è il 
legame con l’identità aziendale. Una filosofia organizzativa 
dell’apprendimento comporta che tutte le persone operanti 
nell’organizzazione vengano considerate come soggetti attivi dei 
processi di apprendimento e come tali vengano seguite dal 
management, che porrà la massima attenzione nel progettare e 
far funzionare i meccanismi di gestione del personale. Una 
                                                                                                                                                                                                
lavoratori. Centrale in questo punto di vista è la dimensione del sentimento di 
potere, ovvero la percezione di contare o meno nell’organizzazione. Se si ha 
sentimento di potere, di influenzamento attivo si ha un clima decisionale efficiente, 
in  caso contrario il clima è statico ed inefficiente. Se la gente crede di contare 
qualcosa nella produzione, la produzione stessa migliora, mentre se la gente non 
crede proprio di contare la produzione peggiora e ciò indipendentemente 
dall’obiettiva influenza esercitata. E. Spaltro, “Sentimento del potere”, Torino, 
Boringhieri, 1984. 
99
 Più i gruppi umani riescono a costituirsi in collettivi intelligenti, capaci di 
iniziativa e di apprendere da nuove situazioni e di costruire conoscenza per creare 
nuove condizioni operative in grado di diffondere le competenze con relazioni 
interpersonali efficaci creando un clima di coinvolgimento e gratificazione delle 
aspirazioni personali oltre che professionali. Un sistema organizzativo in grado di 
dare risposte rapide e tempestive che garantiscono il successo in un ambiente 
circostante altamente competitivo. In questo senso l’organizzazione deve reinventare 
il legame sociale in funzione dell’insegnamento reciproco, della sinergia delle 
competenze. 
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filosofia organizzativa dell’apprendimento permea tutta la 
struttura ed il funzionamento dell’impresa e ne fa 
un’organizzazione dotata di una superiore capacità di servire il 
cliente e capace di imparare tutto ciò che possa occorrere per 
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 Senge definisce la learning organization come un’organizzazione in cui non è 
possibile non imparare poiché in tale contesto imparare è un processo intrinseco 
della vita professionale. La learning organization è una comunità di persone che si 
scambiano costantemente le loro capacità e competenze al fine di creare e concepire 
nuove idee. Senge nella sua teoria congiunge il pensiero sistemico all’adattamento 
organizzativo ed alla realizzazione del potenziale umano, anche se, forse, in una 
misura un po’ utopistica. Egli afferma che il ritmo con cui le organizzazioni 
apprendono può diventare l’unica fonte sostenibile di vantaggio competitivo, 
immaginando organizzazioni che apprendono nelle quali le persone espandono 
costantemente la propria capacità di creare risultati che veramente desiderano, si 
alimentano gli schemi di pensiero nuovi, si lasciano libere le aspirazioni collettive 
ed, infine, le persone apprendono continuamente come apprendere insieme. P. M. 
Senge, “The Fifth Discipline”, New York: Doubleday, 1990, trad. ital.: “La quinta 
disciplina”, Milano, Sperling & Kupfer, 1992. 
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2.4 KNOWLEDGE GOVERNANCE 
 
 
Un management consapevole della rilevanza della gestione della 
conoscenza aziendale si contraddistingue per il fatto che pone in 
essere specifiche politiche di gestione delle conoscenze. Le 
conoscenze, la creatività e le competenze dei lavoratori contano 
più dei capitali tecnologici e finanziari tradizionalmente al centro 
degli scenari economici ed organizzativi. Su questa linea di 
riflessione si basa la visione “knowledge-based” dell’impresa, 
che si fonda sull’idea che la competitività di lungo periodo di 
un’impresa dipenda dalla sua abilità di creare conoscenza, di 
apprendere continuamente e di innovare i suoi processi 
produttivi. Molti studiosi si domandano come fare a governare al 
meglio il capitale umano ed intellettuale, le competenze e le 
abilità, a governare la conoscenza e la sua creazione, la rete di 
interscambio delle conoscenze e le dinamiche dei comportamenti 
organizzativi che favoriscono la creazione della conoscenza 
organizzativa e la sua diffusione. Ci si chiede cioè come creare e 
gestire un ambiente organizzativo che stimoli la creatività e 
l’apprendimento continuo; come favorire l’incremento della 
conoscenza all’interno dell’organizzazione sia attirando capitale 
intellettuale sia favorendo l’interscambio con diverse realtà; 
come favorire dinamiche organizzative che permettano alla 
conoscenza personale di trasformarsi in conoscenza 
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 Un approccio di questo tipo, che comporta flessibilità ed adattamento, 
integrazione degli individui nell’organizzazione, partecipazione collettiva, rapporto 
tra interno ed esterno, costruzione di un’identità generale, generazione di 
conoscenza, è utile sebbene se ne conoscano le difficoltà di implementazione 
soprattutto quando si tratta del coinvolgimento emotivo delle persone, cioè quando 
tocca aspetti etici: coesione, assenso, unitarietà, finalità e valori condivisi, adesione 
alla cultura organizzativa. 
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I cambiamenti nel sistema organizzativo e nel governo aziendale 
dovranno essere nella cultura aziendale, nella struttura aziendale 
e negli uomini nel sistema delle risorse umane. Se è vero che la 
condivisione di valori chiave consente di gestire il cambiamento 
è ancor più vero che tale condivisione è costruita con molta 
fatica e richiede un’accurata direzione del management. La 
conoscenza non è genetica, sono gli stimoli, le opportunità e le 
conoscenze accumulate che generano nuova conoscenza. Si 




Dal punto di vista organizzativo e direzionale i punti critici sono 
dati dalle interdipendenze tra conoscenze e comportamenti, tra 
saperi collettivi ed individuali. Non esistono ricette organizzative 
uniche e certamente efficacia utilizzare in ogni contesto; esistono 
però organizzazioni efficaci capaci di elaborare e tradurre in 
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 Peter Drucker ha parlato tra i primi di Knowledge work nei primi anni sessanta 
ma soltanto negli ultimi anni i managers hanno cominciato a vedere conoscenza e 
competenze come risorse strategiche che dovrebbero gestire allo stesso modo in cui 
gestiscono i flussi di cassa, le risorse umane o le materie prime. E, specialmente le 
organizzazioni che puntano ad essere learning organization, ovvero sistemi cognitivi 
in grado di strutturare le conoscenze ed i comportamenti di coloro che ne fanno 
parte, la knowledge governante costituisce un obiettivo strategico e, di conseguenza 
critico. Come peraltro ricorda anche Quinn la capacità di gestire il capitale 
intellettuale è rapidamente assurta, nella nostra epoca, a capacità critica e distintiva 
del dirigente. P. F. Drucker, “Le sfide di management XXI secolo”, Milano, Franco 
Angeli, 1999. B. J. Quinn, “L’impresa intelligente”, Torino, Isedi, 2002. 
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  Sicuramente le strutture informali facilitano la comunicazione, mantengono la 
coesione, e la stabilità dell’autorità oggettiva. Molti sostengono che siano più 
efficaci organizzazioni sempre meno gestite da un vertice con funzioni di totale 
controllo sull’indirizzo strategico e sui processi organizzativi e produttivi ma sempre 
più guidate da leaders in grado di influenzare attività e processi anche al di fuori dei 
tradizionali confini organizzativi. Sempre meno ordine costruito attraverso una 
rigorosa pianificazione razionale ed un rigido controllo verticistico, e sempre più 
ordine spontaneo che si auto genera emergendo dall’interno dello stesso sistema 
organizzativo sottoforma di invenzioni basate sulla capacità degli attori 
organizzativi di generare dinamiche organizzative che si concretizzano in strategie e 
tattiche d’azione elaborate. A tal proposito si veda lo studio di Hayek che si muove 
nella prospettiva dell’individualismo metodologico, secondo cui la comprensione 
delle azioni e dei punti di vista degli attori sociali è il momento essenziale di ogni 
analisi. Hayek in particolare sostiene che i greci del periodo classico erano più 
fortunati di noi, perché possedevano due parole distinte per i due tipi di ordine, cioè 
“taxis” per ordine costruito e “cosmos” per un ordine formatosi spontaneamente. 
Anche se un’azione lavorativa è strutturata come taxis, ovvero come un ordine 
costruito artificialmente, cioè deliberatamente progettato e che mira alla 
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Se si considerano le organizzazioni al pari delle macchine allora 
il controllo è indispensabile ma così facendo si generano 
piramidi gerarchiche rigide e prospettive miopi. Il controllo 
come strategia prioritaria di management soprattutto a medio e 
lungo termine genera delle trappole, ovvero delle interpretazioni 
di ruolo rigide ed incapaci di aprirsi al confronto. La 
multiprospetticità appartiene ad un altro universo in cui la 
gerarchia non viene certo cancellata ma mediata ed indebolita da 
altri principi organizzativi quali il coordinamento ed il team 
interfunzionale, la negoziazione per la definizione degli obiettivi 
e per la ripartizione dei carichi di lavoro, la budgettizzazione; e 
dove si considerano le organizzazioni come culture costituite da 




Viene così accentuata l’autonomia e la responsabilità degli 
individui che sono chiamati ad operare ed a collaborare nella 
piena consapevolezza della strategia perseguita, la cui 
comunicazione e condivisione rivestono, quindi, un’importanza 
cruciale: un’organizzazione che punta alla valorizzazione 
massima del personale e che crede e mira allo sviluppo della 
capacità di ciascuno di generare conoscenza ed idee innovative, 
capaci di tradursi in prodotti/servizi di valore. Diventa centrale, 
quindi, il concetto di gruppo, il team operativo organizzato e 
                                                                                                                                                                                                
realizzazione di scopi concreti, è possibile estendere l’accezione di cosmos alle 
strutture organizzative per ricomprendere alcune dinamiche auto organizzative che 
si sviluppano nelle piramidi appiattite: dinamiche auto organizzative che non 
consistono soltanto in semplici risposte adattive all’ambiente ma che si 
concretizzano in strategie e tattiche d’azione elaborate in situazioni specifiche dagli 
attori organizzativi. F. A. Hayek, “Legge, legislazione e libertà”, Milano, Il 
Saggiatore, 1996. 
104
 Secondo il contributo di Landier gli schemi, i concetti ed i linguaggi della 
tradizione organizzativa risultano completamente inadeguati di fronte alle nuove 
condizioni della competizione mondiale caratterizzate dall’incertezza, dalla 
turbolenza, dalla globalità e dall’interdipendenza dei fenomeni, mentre risposte 
organizzative adeguate possono essere fornite guardando ai modelli scientifici della 
complessità: pertanto, di un sistema organizzativo si deve articolare in gruppi 
autoregolati, autonomi ed agili, sorpassando tutto quanto rinvia all’organizzazione 
piramidale. H. Landier, “L’impresa policellulare. Per un management del 
disordine”, Milano, Guerini e Associati, 1988. 
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gestito all’interno dell’azienda. Il team105 rappresenta una 
piccola comunità strategica che rinsalda i legami tra i vari 
membri, fa condividere esperienze e crea conoscenza implicita. 
Il gruppo permette la comunicazione
106
 interna tra le persone, 
semplice ed immediata, ed è capace di far emergere eventuali 
miopie dovute ad appartenenze disciplinari diverse e permette 
che spunti creativi possano svilupparsi ed esprimersi. Vengono 
stimolate le azioni di gruppo perché hanno l’obiettivo della 
valorizzazione delle competenze individuali
107
. Sentirsi parte di 
un gruppo orientato al risultato strategico rappresenta il punto di 
avvio verso forme più profonde di learning organization ed in 
questo senso l’interdisciplinarità è valutata come una risorsa di 
gruppo e l’interdipendenza è l’obiettivo ultimo108. Anche in 
                                                          
105
 Il punto iniziale per creare conoscenza nell’organizzazione è un team 
polifunzionale, in cui la condivisione delle esperienze ed il continuo dialogo sono 
agevolati dalla gestione dei ritmi di interazione. Tale team si distingue da un 
semplice gruppo di persone grazie al fatto di provocare un processo di auto-
organizzazione dell’intera azienda, attraverso il quale la conoscenza che esso 
sviluppa viene sublimata a livello organizzativo. I. Nonaka, “Come 
un’organizzazione crea conoscenza”, Economia e Management, n.3, 1994 
106
 In questo senso Zavani sostiene che “l’informazione e la comunicazione sono 
risorse aziendali fondamentali, i così detti “invisible assets”, nel determinare la 
capacità di sopravvivenza e di successo concorrenziale di un’impresa in quanto è su 
tali risorse immateriali che l’azienda può ottenere un vantaggio competitivo 
consistente e duraturo. La comunicazione si afferma e viene riconosciuta come un 
fattore immateriale dello sviluppo produttivo di un’azienda ed il clima positivo 
interno di cui ha bisogno per crescere ed affermarsi”. M. Zavani, “Il valore della 
comunicazione aziendale – Rilevanza e caratteri dell’informativa sociale e 
ambientale”, Torino, Giappichelli, 2000. 
107
 Se questo stimolo viene a mancare manca l’apporto gratuito della conoscenza 
all’azienda. Lo studioso Welch riporta che nel corso di un work-out organizzato 
presso la General Electric, un operaio specializzato nell’assemblaggio di frigoriferi 
parlò a nome di un migliaio di colleghi dicendo: “sono 25 anni che mi pagate per le 
mie mani quando avreste potuto avere anche il mio cervello gratis”. 
108
 In questo senso si parla anche di approccio costruttivi stico all’apprendimento 
che stimola le persone a condividere la conoscenza per il vantaggio reciproco 
derivante dall’integrazione delle conoscenze personali in una costruzione comune. 
La comprensione del mondo richiede una cultura di nessi, dei contesti dei significati 
per i quali servono sia culture provenienti dal mondo umanista che dal mondo 
scientifico. Non si tratta di una semplice mescolanza di stili e personalità ma di una 
valorizzazione delle diversità intellettuali, volta al raggiungimento di coerenza. Il 
gruppo favorisce soluzioni innovative partendo dal confronto tra conoscenze 
individuali. Edward De Bono che si definisce “pensatore del pensiero” definisce la 
creatività come la capacità di dimenticare gli schemi soliti per guardare le cose in 
una nuova prospettiva, di pensare in modo nuovo. Il pensiero creativo che De Bono 
chiama “laterale” comporta la capacità di ipotizzare, creare e produrre, far nascere 
l’idea, ed il pensiero razionale la sviluppa. Con il termine pensiero laterale lo 
studioso intende una modalità di risoluzione di problemi logici che prevede un 
approccio indiretto, ovvero l’osservazione del problema da diverse angolazioni, 
contrapposta alla tradizionale modalità che prevede concentrazione su una soluzione 
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situazioni favorevoli, come ad esempio quella di una struttura 
destrutturata, l’idea si sviluppa soltanto se le menti sono aperte al 
nuovo, se già sono state addestrate a pensare in modo creativo e 
se sono motivate a farlo. Perchè avvenga un’innovazione delle 
menti e del modo di pensare occorre che l’azienda predisponga 
programmi di formazione specifici in quanto non può avvenire 
tutto spontaneamente
109
. Generalmente i gruppi sviluppano il 
loro modo di operare e creano il proprio ambiente di lavoro. La 
predisposizione di luoghi e momenti per potersi confrontare può 
migliorare il clima lavorativo e la circolazione delle 
informazioni, contribuendo a mantenere aperti i canali 
comunicativi, consolidando rapporti sociali che vanno oltre la 




Nel processo di creazione e gestione della conoscenza il 
coinvolgimento di tutti gli attori interni presuppone non solo uno 
scambio verticale in cui si favorisce la comunicazione interna tra 
le persone, ma anche uno di tipo orizzontale in cui si 
contestualizza l’organizzazione nel tempo. E’ necessario basarsi 
                                                                                                                                                                                                
diretta al problema. Mentre una soluzione diretta prevede il ricorso alla logica 
sequenziale, risolvendo il problema partendo dalle considerazioni che sembrano più 
ovvie, il pensiero laterale se ne discosta e cerca punti di vista alternativi prima di 
cercare la soluzione. E. De Bono, “Creatività e pensiero laterale”, Milano, BUR 
Biblioteca Universitaria Rizzoli, 2001. 
109
 De Bono sostiene che l’adulto è stato abituato sin da bambino a comportarsi 
razionalmente e la creatività innata nell’uomo non solo non è stata coltivata ma 
addirittura repressa. Se una persona resta creativa in età adulta, a meno che non sia 
un’artista, viene considerata un’eccentrica e non completamente affidabile. Non c’è 
quindi da meravigliarsi se poi quando la creatività è necessaria, le persone non sanno 
esprimerla. E. De Bono, “Creatività e pensiero laterale”, Milano, BUR Biblioteca 
Universitaria Rizzoli, 2001. 
110
 In questa atmosfera ogni singolo avrà l’opportunità di esprimere e veder 
valorizzare le proprie potenzialità e competenze. Inoltre anche la gestione del tempo 
dei lavoratori non va dimenticata. Un eccessivo carico di lavoro comporta la 
necessità di non assumere come prioritario lo scambio di conoscenze e non 
partecipare a meeting o incontri sociali per non perdere tempo. Le persone creative 
ed intelligenti richiedono molta libertà d’azione e l’azienda può attrarle e 
conservarle solo se attribuisce loro un considerevole potere decisionale. Solo 
intraprendendo un percorso che tenga conto delle esigenze di realizzazione dei 
singoli sarà possibile raggiungere dei obiettivi strategici di lungo periodo. Le 
persone devono sapere che il loro lavoro è giustamente apprezzato. L’azienda deve 
offrire un clima piacevole e di fiducia; gli obiettivi non possono essere solo quelli di 
controllare il sapere ed il fare organizzativo ma anche quello di gestire il credere 
delle persone. 
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su una condivisione di credi e di valori aziendali; occorrono idee 
di successo ed occorre che i valori vengano condivisi dai soggetti 
interni ed esterni all’organizzazione. L’atteggiamento strategico 
si riflette proprio nella fiducia e nel coinvolgimento delle risorse 
umane in una visione condivisa degli obiettivi e di appartenenza 
all’impresa. L’immagine aziendale e come questa viene 
percepita sia all’interno che all’esterno, deve gratificare il 
dipendente; non può essere motivato chi non si sente soddisfatto 
ed anche orgoglioso dell’azienda in cui lavora. Ma occorre anche 
condividere la mission e la vision aziendale; infatti un 
ingrediente critico ai fini del successo organizzativo è il formarsi 
di uno scopo comune che possa diventare vincolante per i 
partecipanti. Se tutte queste condizioni vengono a realizzarsi la 
collaborazione del lavoratore non sarà passiva ma attiva ed in 
questo clima si può esprimere e sviluppare creatività. La vivacità 
creativa non viene misurata attraverso i risultati conseguiti ma 
esaminando se in azienda c’è la necessaria cultura e struttura che 
permetta lo sviluppo della creatività nonché la motivazione delle 
persone affinché questa si esprima
111
. 
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 Una valutazione della vivacità creativa deve anche accertarsi che 
nell’organizzazione non siano presenti elementi caratterialmente negativi, elementi 
capaci di spegnere ogni iniziativa, ogni entusiasmo, per i quali il massimo della 
disponibilità verso il nuovo si concretizza in un atteggiamento scettico. Sono 
persone estremamente dannose nelle organizzazioni e, di conseguenza, andrebbero 
neutralizzate. Il coinvolgimento di molte competenze e le diversità individuali 
permettono ch l’organizzazione esprima la vivacità creativa ma richiede la 
composizione di adeguati gruppi di lavoro non in balia, però, della spontaneità 
creativa della conoscenza. Attrarre talenti significa lasciarli lavorare tra sforzi ed 
errori. Questi ultimi, infatti, restano un principio indiscutibile i cui costi vengono 
ottimizzati se nel gruppo l’integrazione dei soggetti è guidata da un leader. Occorre 
sempre partire dal coinvolgimento dei singoli per poi spostarsi a livello di gruppo, 
costruendo un team che dia sicurezza ai soggetti. Il creativo che concepisce nuove 
idee all’interno del gruppo avrà bisogno dell’apporto altrui per la mobilitazione delle 
risorse necessarie per il decollo del nuovo progetto. E’ dunque necessario inserire al 
suo fianco dei drivers intesi come fattori in grado di creare valore utili per assicurare 
un grado sufficiente di compattezza ma anche di flessibilità del sistema di 
conoscenze e capacità interno all’organizzazione. Colui che si trova a rivestire il 
ruolo di driver si trova a rappresentare una specie di imprenditore interno capace di 
generare dinamiche di knowledge sarin e di coordinare e gestire situazioni di 
interazione tra diverse informazioni, conoscenze e capacità. M. Zavani, “Il valore 
della comunicazione aziendale – Rilevanza e caratteri dell’informativa sociale e 
ambientale”, Torino, Giappichelli, 2000. 
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Le strategie che si susseguono nel tempo richiedono competenze 
diverse che non è sempre possibile o conveniente avere in 
azienda. Le conoscenze mutano in continuazione in seguito ai 
progressi della scienza e della tecnica, ai cambiamenti dei modi 
di pensare, di vivere e di lavorare, di conseguenza diventa 
importante sapersi adattare alle varie situazioni che si 
presentano, acquisendo competenze flessibili. Le nuove 
competenze devono essere importate e prodotte costantemente in 
tutti i settori. Le organizzazioni devono aprirsi ad una 
circolazione continua del saper fare tecnico, sociale e scientifico. 
In effetti la knowledge economy richiede modelli di 
funzionamento organizzativo flessibili, orientati all’interazione 
continua con i clienti ed al controllo della qualità, basati su un 
uso intenso delle risorse della conoscenza. Occorrono accentuate 
capacità di interazione con l’esterno e di creazione e 
rielaborazione delle conoscenze
112
. Le organizzazioni flessibili 
riescono ad essere proattive grazie allo sviluppo del fattore 
competitivo rappresentato dalla conoscenza e dalle competenze 
distintive delle diverse culture aziendali. Un organizzazione che 
genera e sviluppa la conoscenza coinvolgendo sia gli attori 
interni che esterni genera creatività. E’ necessario, però, che 
l’organizzazione collabori con le risorse esterne e che le persone 
siano disponibili al confronto e cooperino con entusiasmo con 
chi ha le competenze che mancano a loro. 
Nella knowledge society i picchi di efficienza ed efficacia 
appartengono alle organizzazioni che operano basandosi su 
modelli reticolari, capaci di anticipare la mutevolezza 
dell’ambiente esterno in maniera flessibile e creativa. In 
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 John Kay sostiene che per creare competenze distintive sia necessario realizzare 
un’architettura aziendale capace di creare un serie di contatti relazionali all’interno o 
intorno all’organizzazione con impiegati, clienti e fornitori. In questo modo si 
determina, proprio per le culture aziendali diverse ed i diversi know-how, un clima 
di turbolenza creativa che, oltre ad abituare le menti ad essere aperte al nuovo, porta 
a risultati maggiori di quelli che ci si aspetterebbe dalla somma aritmetica delle 
competenze. J. Kay, “The Foundation of Corporate Success”, Oxford: Oxford 
University Press, 1993. 
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un’economia prevalentemente immateriale, basata sulla 
conoscenza e sull’informazione, i modelli organizzativi 
maggiormente performanti sono quelli dove l’integrazione 
decentrata e la rete divengono principali drivers organizzativi.
113
. 
Per far si che le organizzazioni possano svilupparsi lungo questa 
direttrice occorre un’articolazione in piccole e medie unità 
produttive basate su team interfunzionali autogestiti e la capacità 
di stabilire con il cliente una relazione tendenzialmente stabile. 
Lo sviluppo di relazioni organizzative reticolari presuppone 
l’esistenza di conoscenze cosificate in modo tale da consentire 
una rapida diffusione presso le altre aziende della rete. In questa 
direzione si può dire che knowledge governante significa non 
solo ingegnerizzare e presidiare processi e procedure ma anche 
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 Una volta stabilito il proprio core business le aziende custodiscono gelosamente 
le competenze man mano sviluppate attorno, cercando contatti esterni, creazioni di 
reti organizzative, di joint-ventures limitatamente agli aspetti complementari cioè 
alle risorse necessarie ma non principali. E’ prospettabile, infatti, una rete ed 
un’intensa comunicazione con l’esterno a senso unico, verso l’azienda, quando si 
tratta di assorbire nuove conoscenze. Predomina l’accentramento per le conoscenze 
critiche per la competizione economica che debbono essere pertanto vincolate 
all’interno. Pertanto la determinazione dei confini aziendali dipende dall’ambito 
specifico di interesse; se quest’ultimo si rivela cruciale, se le risorse sono critiche, il 
confine tra azienda ed ambiente si rivela aperto in una solo direzione, dall’esterno 
all’interno, le reti servono per importare competenze e non per esternalizzarle. Per 
contro, nel caso in cui le conoscenze interessate risultino non fondamentali, queste si 
possono rendere disponibili a tutta la rete. A. Quagli, “Introduzione allo studio della 
conoscenza in economia aziendale”, Milano, Giuffrè, 1995. 
114
  L’organizzazione basata sulla conoscenza è uno spazio in cui le persone 
continuano a scoprire le modalità attraverso le quali creano la loro realtà ed anche 
quelle attraverso cui possono modificarla attraverso l’attivazione ricorsiva di circoli 
virtuosi esperienza- condivisione della conoscenza- esperienza, in cui le conoscenze 
condivise a livello organizzativo diventano base di nuove applicazioni, di nuove 
esperienze e di nuove conoscenze. Apprendere a creare e gestire conoscenza dotata 
di valore competitivo significa non solo poter cogliere le opportunità che si 
presentano e fornire prodotti e servizi di elevata qualità, ma soprattutto poter creare 
nuove opportunità, nuovi servizi, nuovi prodotti. In definitiva le caratteristiche 
distintive delle organizzazioni intelligenti possono essere così riassunte: 1) capacità 
di apprendere sviluppando tecniche e metodologie che consentano l’apprendimento 
continuo individuale ed organizzativo; 2) creatività intesa come capacità di creare 
ambienti nei quali è possibile sviluppare nuove idee; 3) innovazione intesa come 
capacità di mettersi continuamente in gioco; 4) flessibilità attraverso organismi 
facilmente modificabili e governando l’impresa in modo dinamico e sistemico 
creando reti di relazioni; 5) utilizzo di team building inteso come creazione e 
conduzione di gruppi orientati al risultato strategico; 6) forte leadership da parte del 
top management nel sostenere i propri piani strategici, che indirizza la mission e la 
vision dell’organizzazione e motivi le persone a perseguire gli obiettivi aziendali. 
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L’organizzazione lavorativa della conoscenza si configura come 
una dimensione cognitiva e sociale caratterizzata da processi in 
costante evoluzione dove con il termine conoscere non si intende 
tanto riconoscere ovvero apprendere qualcosa di dato e di 
esterno a noi, quanto invece creare nuovi modi di pensare ed 
agire all’interno dei limiti e delle forme consentite dalla struttura 
organizzativa entro cui si opera. Questa tipologia di 
organizzazione apre e genera una dimensione in cui le persone si 
ritrovano immerse in mondi di pensiero e di azione che a loro 
volta possono generare nuovi mondi. 
La domanda che sorge spontanea è come si può fare a governare 
al meglio la conoscenza, il capitale umano ed intellettuale, le 
dinamiche cognitive e comportamentali all’interno delle 
organizzazioni; come si può creare e gestire in maniera flessibile 
e dinamica il patrimonio delle conoscenze e delle capacità 
caratteristiche di un’azienda. Lo sviluppo e la gestione delle 
conoscenze e delle capacità sono processi sociali da gestire con 
molta attenzione e discrezione
115, intesa quest’ultima come 
moderazione, senso di opportunità e misura, facoltà di giudicare 
sapendo scindere le varie situazioni. 
In generale si può sostenere che con il termine “sistema di 
Knowledge Management”si intende connettere insieme gli 
elementi strategici, organizzativi, motivazionali, psicologici, 
tecnologici informativi e comunicativi volti a gestire la 
conoscenza al fine della creazione di valore per l’azienda. I tre 
livelli in cui il Knowledge Management genera valore sono, 
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 Per quel che concerne gli strumenti e le strategie di intervento per il cambiamento 
organizzativo gli anni ’80 hanno visto affermarsi nel mondo delle imprese le 
metodologie ispirate agli approcci alla qualità, dalla qualità totale alla certificazione 
della qualità; negli anni ’90 si è assistito all’affermarsi delle metodologie del così 
detto Business Process Reengineering (BRP) in cui l’attenzione ai processi 
promossa dalla qualità si è accoppiata con l’utilizzo su larga scala delle tecnologie 
informatiche per il ridisegno dei processi operativi; gli anni più recenti hanno visto 
imporsi il tema della “organizzazione basata sulla conoscenza”, il Knowledge 
Management. 
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nell’ordine: strategico, gestionale ed operativo116.  La sfida 
principale è utilizzare la conoscenza dispersa, molto spesso 
contraddittoria, di cui dispongono i singoli individui. Molte volte 
questa conoscenza può essere semplicemente accumulata nelle 
menti dei singoli soggetti e, di conseguenza, rischia di essere 
perduta nel caso in cui questi lascino l’organizzazione. Per 
questo motivo devono essere stabilite dei processi necessari per 
innescare l’apprendimento organizzativo con il fine di innescare 
l’apprendimento organizzativo occorrente per facilitare il 
cambiamento. La filosofia interna alle organizzazioni deve 
essere tale da incrementare l’apprendimento collettivo, per 
questo motivo la conoscenza deve essere preservata non soltanto 
attraverso gli individui ma anche con la creazione di archivi 
formali o informali e di oggetti fisici che supportano operazioni 
cognitive. L’apprendimento organizzativo contribuisce alla 
memoria organizzativa ed i sistemi di apprendimento non 
influenzano solo i membri attuali ma anche quelli futuri grazie 
all’accumulo di dati storici, norme ed esperienze. Comunque sia 
creare un’organizzazione di apprendimento è solo in parte la 
risoluzione di un problema competitivo
117
, infatti ugualmente 
importante è anche la creazione di un’organizzazione che riesce 
a scordare parte del suo passato per rigenerarsi. 
In definitiva i sistemi di Knowledge Management sono la 
strumentazione che dovrebbe rendere possibile nonché 
realizzabile a basso costo il processo di esternalizzazione delle 
conoscenze, a prescindere da dove queste sono state generate, 
rendendole a disposizione di tutta l’organizzazione. Ciò 
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 Si parla di livello strategico in quanto serve per decidere ed indirizzare le scelte 
strategiche dell’impresa, di livello gestionale per una corretta gestione dei processi 
di creazione di valore dell’impresa, a livello operativo per l’effettiva realizzazione di 
tale valore. 
117
 Il presupposto di tutte queste realizzazioni è che si abbia a che fare con 
conoscenze codificabili, trasferibili, replicabili. La base teorica delle applicazioni 
correnti di gestione della conoscenza è data dal modello di Nonaka che, non 
disconoscendo il ruolo delle conoscenze tacite e non codificate nel patrimonio 
conoscitivo aziendale, postula però che tali conoscenze tacite siano esplicitabili e 
codificabili attraverso il processo che viene definito di esternalizzazione. 
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nonostante l’organizzazione non può essere considerata una 
macchina deputata alla mera elaborazione di informazioni
118
. 
In tema di gestione della conoscenza la tradizione e la pratica 
consolidata nelle organizzazioni è interna al paradigma fordista 
che presuppone la trasferibilità e riproducibilità delle conoscenze 
degli attori organizzativi. In questo senso sviluppare e 
valorizzare le conoscenze di una organizzazione significa 
estrarle dagli attori che ne sono portatori e renderle disponibili a 
tutta l’organizzazione. Questa funzione nel sistema aziendale 
può essere affidata a sofisticati sistemi di Knowledge 
Management che imopongono di impostare diversamente il 
problema dello sviluppo e della diffusione della conoscenza: non 
si tratta più di estrarre la conoscenza dai singoli individui ma si 
vuol valorizzare gli individui che sono i portatori della 
conoscenza. Nello stesso modo non si vuole costruire sistemi 
informatici che possono distribuire la conoscenza ma si vuol 
modificare ed innovare reti di relazioni tra i vari attori per 
consentire un ricambio di conoscenza. Il punto saliente, però, è 
che i sistemi sopra citati di Knowledge Management non 
prendono in considerazione il fatto che il sapere tecnico non ha 
le stesse caratteristiche di quello pratico e, per questo motivo, 
sembrano sistemi potenzialmente validi per la gestione del 
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 Frederik Taylor e Herbert Simon hanno una visione della conoscenza come 
evento necessariamente esplicito ed in qualche misura formale e sistematico. La 
conoscenza esplicita può trovare espressione numerica e verbale ed essere 
facilmente comunicata condivisa in forma di dati grezzi, formule e procedure 
codificate. Essa viene generalmente assimilata ad un codice informatico o ad un 
sistema di regole generali. La rappresentazione della conoscenza nelle imprese 
giapponesi è invece radicalmente diversa. In queste, infatti, la conoscenza verbale e 
numerica non è che la punta di un iceberg, la conoscenza essendo in primis un 
evento tacito è qualcosa di difficilmente afferrabile ed esprimibile. La conoscenza 
tacita è personale e poco formalizzabile il che complica la sua comunicazione o 
condivisione con altri. Essa ha le sue radici più profonde nell’azione e 
nell’esperienza individuale, oltre che negli ideali e nei valori personali. Più 
precisamente è possibile distinguere due dimensioni di conoscenza tacita: la prima è 
quella tecnica che comprende l’insieme di abilità e forze informali difficili da 
cogliere che vengono riassunte nel know-how, la seconda è una dimensione 
cognitiva della conoscenza tacita che riflette la nostra rappresentazione della realtà e 
la nostra visione del futuro ovvero l’essere ed il dover essere. G. Hamel, C. K. 
Prahalad, “Tanti business, una sola competenza”, Harvard Business Review, 
edizione italiana, 1994. 
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sapere tecnico, manipolativo, che ha anche una componente 
tacita ma che, generalmente, è codificabile e trasmissibile. 
Diverso, invece, si presenta il sapere pratico, comportamentale la 
cui trasferibilità può avvenire soltanto attraverso la condivisione 
di esperienze e di azioni per lo sviluppo di Comunità di 
Pratiche
119
 o di Ba
120
. 
Le competenze e le conoscenze di un attore non possono 
modificarsi in maniera concreta senza che avvenga una modifica 
del contesto organizzativo e della rete di relazioni, in quanto si 
tratta di un processo di modifica riflessiva
121
 delle medesime. 
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 Il concetto di comunità di pratiche nasce dall’osservazione di soggetti che 
svolgono lo stesso lavoro all’interno della medesima organizzazione e, a causa della 
condivisione dello stesso contesto organizzativo e della frequente interazione, 
maturano pratiche lavorative omogenee, ovvero modalità omogenee di definizione e 
risoluzione dei problemi. Le conoscenze ed abilità condivise da una comunità di 
pratiche sono conoscenze ed abilità idiosincratiche, tacite, contestuali, difficilmente 
codificabili e non possono essere trasmesse in forme codificate. Questo, però, non 
vuol dire che si tratti di competenze non trasmissibili e non replicabili, ma che la 
forma di tale trasmissione non è quella canonica della trasmissione di tecniche e 
metodologie ma è piuttosto la forma della narrazione. E’ attraverso la narrazione di 
episodi di lavoro che si trasmette e si scambia un sapere intorno alle pratiche 
professionali. L’apprendimento in una comunità di pratiche si sviluppa attraverso la 
narrazione perché una comunità di pratiche è una comunità narrante. La costruzione 
di storie ha una duplice funzione perché consente a che ascolta di far propria 
l’esperienza di un collega ma anche a chi narra permette di riflettere sulla propria 
esperienza. L’innovazione in una comunità di pratiche si produce grazie alla 
narrazione attraverso la riflessione, la trasformazione e l’imitazione. S. Ghepardi, A. 
Lippi, “Tradurre le riforme in pratica”, Milano, Cortina, 2000. 
120
 Comunità Strategiche di Conoscenza o Ba rappresentano la risposta giapponese 
all’approccio nord americano del KM maggiormente orientato alla tecnologia 
dell’informazione. Il concetto base del ba è un’interazione emotiva che realizza un 
pensiero collettivo e mediante la quale l’informazione diviene conoscenza, per cui lo 
spazio sociale organizzato in ba corrisponde a quello delle comunità di prassi che 
costituiscono vere e proprie comunità strategiche di conoscenza. Su un piano 
collettivo ed organizzativo al ba corrisponde il basho, ovvero grande ba, luogo di 
incontri realizzabili per lo scambio di conoscenze tra le strutture di 
un’organizzazione. Come sostenuto da Bogliolo in questa prospettiva un ba si 
manifesta come livello di coscienza collettiva in sviluppo, mediante interazioni 
interne a un gruppo ed attraverso gli strumenti comunicativi del caso. Il concetto è 
ampiamente illustrato da Nonaka che ne chiarisce il contesto organizzativo che può 
essere fisico come un ufficio, virtuale come la posta elettronica, mentale come le 
esperienze condivise. Quello che distingue il ba dalle interazioni umane ordinarie è 
il concetto di creazione della conoscenza, per cui è a partire da questa piattaforma 
che una prospettiva unificante può integrare tutte le informazioni necessarie per un 
determinato risultato. Il ba comporta una notevole componente tacita quando 
vengono condivise emozioni , esperienze e sentimenti. Non è un atteggiamento 
speculativo o intellettuale dove un soggetto è chiuso nella propria rigidità. D. 
Bogliolo, “Schegge” KM Appunti. 6 il “ba”, in AIDA Informazioni, anno 21, 
numero 4, ottobre-dicembre 2003. 
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 In questa impostazione l’attivazione e gestione di processi di formazione può 
essere utile solo se essa viene inserita in un processo più complessivo che affronta le 
questioni a tutti i livelli ed in particolare non ignora la cultura aziendale, il sistema 
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Non si parla di costruzione di artefatti informatici che 
consentono di mappare e condividere le conoscenza disponibili 
ma dell’attivazione di processi di apprendimento organizzativo 
che richiede da un lato di operare a livello complessivo 
dell’organizzazione per sviluppare le risorse e le competenze,; 
dall’altro di operare a livello locale per innovare i contesti 
organizzativi. 
Da tutto questo può emergere una nuova visione della realtà che 
conduce a rivisitare in maniera continuativa gli indirizzi 
strategici e le routines consolidate, a porre attenzione a tutti i 
segnali che provengono dall’ambiente accettando ed anche 
valorizzando eventuali visioni alternative rispetto a quelle 
dominanti in modo da avere un atteggiamento critico verso 


























                                                                                                                                                                                                
dei valori condivisi e le esperienze radicate in azienda, nonché il fatto che ognuno 
costruisce il senso di se stesso e della propria esperienza all’interno della struttura. 
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2.5 INTANGIBLE ASSET ED ETICA 
 
 
L’impresa rappresenta l’istituzione economica e sociale per 
creare e distribuire ricchezza per eccellenza tanto che è sempre 
stato oggetto di costante dibattito il tema dello scopo e del ruolo 
dell’impresa entro il sistema economico e sociale.  
Oggi, a causa dell’interazione tra sviluppo economico e sfide 
sociali che hanno portato a mutamenti nelle aspettative del 
pubblico riguardo al ruolo ed alle responsabilità dell’impresa 
nella società, è indispensabile operare una sua ridefinizione, con 
particolare riferimento all’esame dei mezzi attraverso i quali i 
benefici derivanti dall’attività imprenditoriale dovrebbero essere 
generati e dei criteri utilizzati per la loro distribuzione. “Le 
domande a cui trovare risposta rimangono quelle concernenti il 
ruolo dell’impresa nella società, ovvero ci si domanda che cosa è 
l’impresa, e nei confronti di chi e di che cosa essa e i suoi 
manager sono responsabili”122. Rispondere a tali questioni è 
basilare per il successo della singola impresa e per la governance 
e la sostenibilità dell’intero sistema. 
Nel corso degli ultimi trent’anni si è affermata una nuova 
concezione del ruolo dell’impresa nella società: l’idea chiave è 
quella degli stakeholders, ovvero quegli individui o gruppi di 
persone che vantano un interesse legittimo nei confronti 
dell’impresa e delle sue attività, e il cui contributo è essenziale al 
suo successo. Secondo questa concezione
123, infatti, l’impresa 
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 E. D’Orazio, “Responsabilità sociale ed etica d’impresa”, Introduzione a E. 
D’Orazio (a cura di), “La Responsabilità Sociale d’Impresa: teorie, strumenti, casi, 
in Notizie di Politeia”, XIX, 72, 2003, pp. 3-27. 
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 A William Evan e Edward Freeman si deve l’elaborazione di una teoria 
dell’impresa basata sul modello degli stakeholders capace di offrire un resoconto 
adeguato della natura e dello scopo dell’impresa e delle pretese che questa deve 
soddisfare. In un saggio del 1988, dal titolo “A Stakeholder Theory of the Modern 
Corporation: Kantian Capitalism”, hanno avanzato la proposta che la dottrina 
secondo cui la responsabilità dei manager è esclusivamente nei confronti degli 
azionisti, venga sostituita da quella secondo cui i manager hanno un “rapporto 
fiduciario” verso un’ampia serie di stakeholders dell’impresa, intendendo con questo 
termine “fornitori, clienti, dipendenti, azionisti e la comunità locale, come pure il 
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non può esistere senza gli azionisti, i dipendenti, i consumatori, i 
fornitori e la società in cui opera, che le fornisce l’infrastruttura 
necessaria; essa è un insieme complesso di relazioni tra gruppi di 
interesse con obbiettivi diversi, ognuno dei quali contribuisce 
alla performance aziendale. 
Presupposto al riconoscimento di una “responsabilità sociale” 
delle imprese (CSR) è la consapevolezza di un cambiamento 
avvenuto nei termini del rapporto
124
 che intercorre tra società e 
impresa, cambiamento che riflette una profonda variazione nelle 
aspettative della società nei confronti delle imprese. L’attuale 
rapporto tra società e impresa, partendo dall’idea che la ricerca 
dello sviluppo economico non porta obbligatoriamente al 
progresso sociale ma può anche condurre, ad esempio, 
all’inquinamento ambientale, che impongono costi sulla società, 
richiede la riduzione di tali costi facendo si che l’impresa accetti 
                                                                                                                                                                                                
management nel suo ruolo di agente di questi gruppi”, cioè quegli individui o gruppi 
che hanno “un interesse legittimo o una pretesa legittima sull’impresa”, avendo essi 
investito tempo e risorse nella relazione con essa. Questa versione della teoria degli 
stakeholders trova il suo fondamento morale nel principio kantiano del rispetto delle 
persone, principio secondo cui queste devono essere trattate come fini in sé e non 
meramente come mezzi per qualche fine. È sulla base di questo principio che Evan e 
Freeman hanno potuto sostenere che i diritti di proprietà degli azionisti non sono 
assoluti e non possono pertanto essere fatti valere per giustificare l’uso degli 
stakeholders come mezzi in vista di fini aziendali. Poiché in questa prospettiva gli 
stakeholders sono trattati come soggetti morali titolari di diritti, la sfida etica per il 
management consiste nel cercare di soddisfare le pretese legittime avanzate da una 
varietà di stakeholders dell’impresa, che include, naturalmente, anche i proprietari. 
In questa proposta, quindi, il management svolge un ruolo “speciale” che si esprime 
nel rispetto del “dovere” morale di badare alla “salute” dell’impresa intesa come 
entità astratta. L’approccio degli stakeholders era stato formulato da Freeman in 
“Strategic Management: A Stakeholder Approach”, Marshfield, MA, Pitman 
Publisher Inc., 1984. Sul modello degli stakeholders si segnalano, inoltre, i seguenti 
testi di J. Nasi (a cura di), “Understanding Stakeholder Thinking”, LSR 
Publications, Helsinki, 1995; M. B. E. Clarkson (a cura di), “The Corporate and its 
Stakeholders:Classic and Contemporary Readings”, U.T.P., Toronto, 1998; A. 
Svendsen, “The Stakeholder Strategy: Profiting from Collaborative Business 
Relationships”, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1998; A. B. Carroll, A. 
K. Buchholtz, “Business and Society. Ethics and Stakeholder Management”, South-
Western College Publishing, 2000; J. E. Post, L. E. Preston, S. Sachs, Redefining the 
Corporation, cit.; J. Andriof, S. Waddock, B. Husted, S. Sutherland Rahman (eds.), 
Unfolding Stakeholder Thinking. Theory, Responsibility and Engagement, Greenleaf 
Publishing, 2002; R. Phillips, Stakeholder Theory and Organizational Ethics, 
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 2003;  
124
 Il vecchio rapporto tra società e impresa era basato sull’idea che lo sviluppo 
economico fosse la fonte del progresso economico e sociale, e che motore di tale 
sviluppo fosse la ricerca del profitto da parte di imprese private in concorrenza tra 
loro: l’impresa nel produrre beni e servizi in vista del profitto per gli 
azionisti/proprietari dava il suo massimo contributo al benessere della società 
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il principio che essa stessa ha l’obbligo di operare in vista del 
miglioramento non solo economico ma anche sociale. 
All’impresa, oggi, è richiesto di assumere una responsabilità 
verso la società più ampia che in passato e di prendere in 
considerazione una più ampia gamma di valori umani. Quindi, 
anche se la giustificazione dell’esistenza dell’impresa, ovvero il 
suo scopo, è la capacità di creare ricchezza, la legittimità 
dell’impresa come istituzione sociale dipende dalla sua capacità 
di soddisfare le aspettative di numerosi ed eterogenei 
stakeholders. 
Socialmente responsabili ed eticamente corretti devono apparire, 
in modo particolare, gli esponenti del management
125
 che sono 
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 Entro il variegato numero di membri di un complesso produttivo, e quindi anche 
di compiti svolti, esiste una categoria di individui i quali dispongono di potere di 
indirizzo e controllo prevalente rispetto a quello proprio di altri. A tali soggetti si 
imputa anche una maggiore responsabilità per i comportamenti gestionali assunti la 
valutazione del loro operato varia nella misura in cui sono riusciti o meno ad 
allineare i loro atti gestionali, e le loro capacità professionali, agli obiettivi globali 
dell'impresa che, peraltro, essi stessi hanno contribuito a definire. Questi individui 
caratterizzano l’insieme dei dipendenti preposti alla copertura di ruoli cosiddetti 
manageriali; essi sono i responsabili dell’indirizzo dell’intera impresa, o di un ramo 
o una sezione indipendente di questa, in conformità ai “canoni di riferimento” in 
gran parte da loro stessi individuati e fissati, secondo un potere di direzione 
crescente al crescere della scala gerarchica manageriale. All’interno del management 
d’impresa si dedicherà ora più attenzione al “vertice” manageriale, definendo come 
top managers gli amministratori, i direttori, gli imprenditori e tutti coloro che sono 
preposti all’individuazione delle politiche strategiche globali dell’unità economica. 
Le funzioni del top management si caratterizzano per il riconoscimento ex - ante di 
una implicita competenza di disporre di una notevole ed ampia visione 
dell’ambiente economico - aziendale, che si illustrerà tra breve. Le direzioni, 
dunque, si riconoscono per le capacità d’analisi e sintesi gestionale grazie alle quali 
riescono a valutare compiutamente il “clima” e le dinamiche inerenti il complesso 
degli stakeholders - tenendo conto delle variegate dimensioni dell’agire aziendale - 
appartenenti all’esterno tessuto sociale nel quale opera l’impresa. Le direzioni sono 
chiamate ad assumersi una leadership tale da dirigere, indirizzare, condurre e 
controllare l’unità aziendale, governandone i vari e complessi fattori esogeni ed 
endogeni, così da poter facilitare il suo inserimento in un globale, mutevole e 
poliedrico ambiente sociale. Pierre di Toro sostiene che il vertice manageriale deve 
quindi prendere coscienza degli effetti globali che le scelte gestionali determinano 
sul “clima” vigente nell’intera impresa, nonché, in via consequenziale, sullo stile dei 
rapporti con tutti gli stakeholders e deve riuscirvi meglio e prima degli altri attori 
aziendali. Pertanto per la diffusione dei valori e della riflessione etica è necessario, 
coinvolgere tutto il management perché questo possa fungere da vero “motore”, 
miglior “capitale d’attivazione” del globale processo di sviluppo etico. Il top 
management, come le altre risorse dell’impresa, va dunque indirizzato sulla strada 
opportuna, così da poter essere il propulsore per un comportamento, che includa 
l’intera unità produttiva, volto a stabilire saldi legami con l’ambiente sociale degli 
stakeholders, tenendo conto che la stabilità e la solidità di tali rapporti, si fonda sul 
riconoscimento, da parte dell’impresa, d’essere un fattore di miglioramento della 
qualità della vita esistente intorno a sé. Si vuol porre in risalto la necessità che le 
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chiamati a fare della crescente soddisfazione delle attese socio-
ambientali degli stakeholder una parte integrante della strategia 
aziendale. 
Da quanto esposto nei paragrafi precedenti emerge quanto la 
gestione della conoscenza e, più in generale, del fattore umano 
che opera all’interno dell’azienda sia basilare affinchè l’impresa 
stessa riesca ad ottenere ed a raggiungere gli obiettivi prefissati. 
Ogni atto umano comporta una responsabilità ed ogni decisione 
deve essere responsabile, è quindi indubbio che i soggetti 
attraverso le loro conoscenze, la loro sensibilità ed il loro know-
how vanno a determinare il comportamento dell’azienda adotta 
nella sfera della responsabilità sociale. Certo è che questo tipo di 
comportamenti vengono assunti nell’ambito degli spazi di 
discrezionalità di cui ogni soggetto dispone. 
                                                                                                                                                                                                
competenze dei leaders siano pervase da una dimensione qualitativa, entro la quale 
sia evidenziata la componente connessa ai valori etici caratterizzanti sia l’impresa, 
intesa come comunità di persone che cooperano per un medesimo fine, sia il suo 
scenario di operatività, inteso come presupposto, strumento indispensabile per 
raggiungere il fine desiderato. Si intende evidenziare la necessità che le scelte delle 
direzioni siano fondate sulla capacità del singolo decisore di svolgere un’analisi 
etica, che consenta di valutare in quale misura le decisioni assunte realizzino i valori 
condivisi sia dall’impresa, che dalla società nella quale l’unità economica ricerca la 
sua sopravvivenza e il suo sviluppo. Tale bisogno si ritiene debba essere pienamente 
soddisfatto sia per legittimare l’attività dell’impresa con i relativi risultati e le 
connesse esternalità nell’ambiente in cui opera, sia per facilitare e velocizzare il 
processo decisionale altrimenti troppo aleatorio e discrezionale. Tutto ciò nella 
logica di dare le fondamenta per uno sviluppo duraturo e di lungo periodo, 
consistenti in una efficiente flessibilità e velocità d’adattamento alle mutazioni 
sociali esterne, e quindi anche delle richieste inoltrate all’impresa, nonché nella 
creazione di relazioni stabili con gli interlocutori sociali. Come scrive Pierre Di Toro 
tale ricerca non può avere successo senza la capacità del vertice direzionale di 
orientare il “modo di essere” dell’unità economica verso binari congeniali alla 
realizzazione di un particolare legame, con i soggetti medesimi, definito dalla 
condivisione  di un medesimo sistema di valori. L’indagine etica che la leadership 
manageriale è chiamata a svolgere sull’attività svolta, fornisce appunto gli strumenti, 
la mentalità ed indica la via per conseguire tale imprescindibile legame. Ed anche 
Miles sostiene che se l’esercizio effettivo di una leadership da parte del management 
è il miglior modo per supportare ed avanzare la “causa” dell’impresa, fondamentale 
a tale leadership è la coscienza che l’etica d’impresa costituisce la chiave strategica 
per la sopravvivenza e lo sviluppo economico in un’area di forte competitività e 
globalità. Gli amministratori delegati e quelli intorno a loro devono essere 
apertamente e fortemente orientati verso una condotta etica e costituire una 
leadership costantemente rivolta verso i valori dell’impresa. P. Di Toro, “L’etica 
nella gestione dell’impresa. Studio sulla dimensione culturale dell’azienda e sulle 
qualità del suo modo di essere”, CEDAM, 1993; V. Coda, “Valori imprenditoriali e 
successo dell’impresa”, in “Finanza Marketing e Produzione”, n° 2, giugno 1985; 
“L’orientamento strategica dell’impresa”, UTET, 1988.R. H. Miles, “Managing The 
Corporate Social Environment. A Grounded Theory”, Englewood Cliffs, Prentice-
Hall, Inc. 1987. 
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Ma a quali condizioni l’assunzione di responsabilità sociale da 
parte di un’impresa può configurarsi non tanto come un costo 
aggiuntivo quanto come un investimento in grado di contribuire 
alla competitività ed allo sviluppo dell’impresa stessa? 
Come già precedentemente enunciato l’impresa ha una propria 
responsabilità sociale, una propria etica che la porta a cercare di 
soddisfare in maniera sempre crescente i vari stakeholder interni 
ed esterni andando al di là degli obblighi di legge. 
Tale impostazione allontana la possibilità di concepire il 
problema etico come un fenomeno non integrato nella gestione 
strategica ed operativa. L’assunzione di un comportamento etico, 
socialmente responsabile, non rappresenta un elemento che si 
aggiunge alla sfera aziendale bensì una dimensione strutturale 
della vita dell’impresa.  
Dal punto di vista interno la creazione di un clima di fiducia tra i 
dipendenti è altrettanto importante in quanto può avere un 
impatto positivo sulla disponibilità degli stessi a condividere tra 
loro le informazioni e le idee, aumentando quindi il livello di 
innovazione dell’impresa e la sua capacità di adattamento alle 
situazioni nuove. Un tale clima di fiducia
126
 può anche 
contribuire a rafforzare l’impegno dei dipendenti verso la 
realizzazione degli scopi aziendali e ad aumentare la 
produttività, portando così l’impresa a conseguire maggiori 
profitti. 
Questi risultati possono essere ottenuti se i vertici aziendali 
prestano la dovuta attenzione alla progettazione e 
implementazione, ad esempio, del Codice etico aziendale
127
. 
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 La fiducia può essere anche più importante nello sforzo di costruire alleanze e 
collaborazioni a livello globale, e nei gruppi di manager appartenenti a culture 
diverse: la fiducia incoraggia lo scambio franco di idee e informazioni, riduce il 
bisogno di controlli costosi, consente l’adattamento al cambiamento ed è associata 
alla disponibilità a lavorare attraverso le differenze culturali e le difficoltà. 
127
 Il codice etico rappresenta un “contratto sociale” tra l’impresa e i suoi 
stakeholders e ha la funzione di legittimare l’autonomia dell’impresa ai diversi 
stakeholders annunciando pubblicamente che essa è consapevole dei suoi obblighi di 
cittadinanza, che ha sviluppato politiche e pratiche aziendali coerenti con questi 
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Adottare questa impostazione presuppone considerare l’etica 
d’impresa, una questione che investe sia la sfera organizzativa 
che quella personale: se è vero che gli individui devono 
esercitare il loro giudizio morale e assumersi la responsabilità 
delle proprie scelte, è anche vero però che fattori organizzativi 
esercitano un forte influsso sul comportamento dei dipendenti
128
. 
Le risorse di conoscenza ed apprendimento e le relazioni 
costituiscono una parte preponderante della dimensione 
immateriale del patrimonio aziendale. In particolare, negli attuali 
mercati, assumono rilevanza le risorse immateriali corporate, 
ovvero quei sofisticati fattori di gestione riguardanti l’insieme 
delle conoscenze accumulate dall’impresa e del complesso dei 
canali che permettono l’acquisizione delle informazioni critiche. 
Tali risorse immateriali
129
 condizionano il successo della 
gestione aziendale, contribuendo alla creazione di valore per 
                                                                                                                                                                                                
obblighi e che è in grado di attuarle attraverso appropriate strutture organizzative e 
sanzioni. Con l’adozione del Codice etico si ratifica dunque l’importanza degli 
stakeholders per l’impresa. Quest’ultimo, infatti, rappresenta un “contratto sociale” 
tra l’impresa e i suoi stakeholders e ha la funzione di legittimare l’autonomia 
dell’impresa ai diversi stakeholders annunciando pubblicamente che essa è 
consapevole dei suoi obblighi di cittadinanza, che ha sviluppato politiche e pratiche 
aziendali coerenti con questi obblighi e che è in grado di attuarle attraverso 
appropriate strutture organizzative e sanzioni. 
128
 Ne consegue che l’etica ha a che fare con il management: i manager infatti 
modellano il contesto organizzativo attraverso il loro comportamento, il loro disegno 
dell’organizzazione e dei suoi sistemi e la loro leadership nell’elaborazione di un 
codice etico che orienta il processo decisionale aziendale. Pertanto, le aziende 
dovrebbero verificare al loro interno se le strutture e relazioni, che vincolano e 
muovono i dipendenti, siano compatibili con la condotta etica così come definita nel 
codice etico aziendale. E se non lo sono, allora certi passi dovrebbero essere 
compiuti per modificarle. In particolare, una volta definito il codice etico 
dell’azienda, è necessario verificare se vi è allineamento tra questo e le strutture, i 
sistemi e i processi decisionali che guidano l’organizzazione. 
129
 All’interno di tali risorse immateriali d’impresa è possibile individuare un 
sistema (corporate intangible assets system) costituito da tre componenti ognuna 
delle quali trae valore dalle altre. Tale sistema delle risorse immateriali corporate 
poggia su: 
- la diffusione e la condivisione all’interno dell’organizzazione di una solida cultura 
aziendale basata su un sistema di valori in armonia con quelli presenti nell’ambiente 
sociale; 
- il possesso di un efficiente sistema informativo in grado di trasferire 
dinamicamente all’interno dell’impresa i flussi informativi relativi alla conoscenza 
generata dall’insieme di relazioni intrattenute; 
- la costruzione di un patrimonio di marca la cui valenza relazionale si pone in primo 
luogo nei confronti del mercato, ma è altrettanto rilevante verso gli altri interlocutori 
aziendali. 
 77 
l’impresa e per l’ambiente esterno e conducendo allo sviluppo 
delle performance aziendali. 
Ogni risorsa intangibile attribuisce capacità all’impresa cui 
appartiene non solo in via autonoma, ma soprattutto perchè in 
relazione con le altre. Grazie, infatti, ai legami che intercorrono 
tra cultura aziendale, sistema informativo
130
 e patrimonio di 
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 Il sistema informativo aziendale è una struttura costituita da persone, procedure, 
attrezzature informatiche e strumenti di comunicazione, finalizzata a raccogliere, 
selezionare, analizzare, valutare e diffondere flussi di dati e informazioni da 
utilizzare come supporto ai processi decisionali. 
Nelle attuali situazioni competitive, il ruolo rivestito dalle conoscenze diventa 
critico e, di conseguenza, occorre possedere un sistema informativo efficace ed 
efficiente in grado di trasformare rapidamente dati esterni in informazioni utili 
internamente. Il sistema informativo esplica la sua funzione non solo nel processo di 
acquisizione e valutazione di dati e informazioni, bensì anche nel coordinamento 
strategico dei flussi informativi veicolati dall’impresa all’ambiente, ovvero, nella 
comunicazione diretta all’esterno e relativa anche alla divulgazione di notizie 
relative alle responsabilità assunte dall’impresa. La comunicazione aziendale, quale 
processo propulsivo volto ad acquisire consensi e risorse attorno alla proposta 
progettuale dell’impresa, diffonde molte informazioni utili a farla conoscere agli 
attori presenti nel contesto competitivo ed a persuaderli circa certe condotte 
aziendali. Dunque, compito del sistema informativo aziendale è anche quello di 
organizzare tali flussi di comunicazione ed i loro contenuti affinché siano facilmente 
trasmissibili nel modo più pertinente ai pubblici di riferimento e non siano 
contradditori tra loro. All’interno del sistema informativo aziendale, assume 
rilevanza strategica la gestione del sottosistema di intelligence ossia di quelle fonti e 
tecniche che permettono al management di comprendere il mercato di riferimento, 
analizzando costantemente l’evoluzione dell’ambiente economico, sociale, politico e 
tecnologico nel quale l’impresa opera. In particolar modo, l’attività di competitive 
intelligence riguarda la sistematica raccolta, trasformazione, interpretazione, analisi 
e diffusione di informazioni precise e tempestive sui concorrenti oltre che 
sull’ambiente esterno. Gli obiettivi del competitive intelligence si ricollegano alla 
riduzione del rischio aziendale, alla generazione di nuova conoscenza, 
all’eliminazione di informazioni e dati inutili e sovrabbondanti e alla tutela della 
privacy e delle informazioni strategiche. Nel processo di definizione e gestione delle 
responsabilità aziendali, il sistema informativo riveste un ruolo essenziale in due 
momenti. In primo luogo, durante il monitoraggio delle social issue quando occorre 
riuscire a cogliere prima della concorrenza modificazioni ambientali che potrebbero 
generare nuove aspettative negli stakeholder critici per l’impresa. In tale fase, sono 
elementi imprescindibili sia l’individuazione precisa delle fonti informative che la 
conoscenza approfondita dell’impresa e del settore a cui appartiene. Si rileva, infatti, 
come i settori siano caratterizzati da differenti livelli di responsabilità aziendale 
percepita dall’opinione pubblica. E’ quindi importante per l’impresa conoscere la 
percezione del livello di responsabilità aziendale attribuito al settore a cui appartiene 
in modo da poter attuare politiche di responsabilità sociale in grado da contrastare 
tali giudizi negativi. Può essere utile anche informarsi sulle attività svolte dai 
concorrenti in campo sociale attraverso l’analisi dei loro report annuali o 
comunicati-stampa e la raccolta delle notizie veicolate dai mass-media. Inoltre, il 
sistema informativo permette di trasmettere informazioni legate alla comunicazione 
delle azioni di responsabilità compiute dall’impresa; in effetti, la non conoscenza di 
tali attività da parte degli stakeholder costituisce un forte ostacolo alla capacità di 




131, l’impresa riesce ad essere presente in uno spazio 
competitivo allargato e nel quale la rapidità dei processi e delle 
attività influenza notevolmente la competitività aziendale. 
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 La brand equity, o patrimonio di marca, si basa su un insieme di elementi che 
aggiungono o sottraggono valore alla marca stessa, riferita all’impresa nel suo 
complesso o al singolo prodotto che quest’ultima vende ed è acquistato dai 
consumatori. È di vitale importanza per l’impresa analizzare attentamente il 
processo di formazione e di mantenimento della brand equity al fine di individuarne 
i fondamentali meccanismi di alimentazione. Il punto di partenza del processo di 
creazione del patrimonio di marca è la chiara definizione della brand identity che 
fornisce un quadro di riferimento della marca stessa e ne guida il posizionamento 
nella mente di definiti target group. L’identità si compone di una parte centrale 
(brand core) strettamente collegata alla storia dell’impresa, alla sua cultura, alla 
personalità del suo fondatore e di coloro che l’hanno guidata, e di un’identità 
allargata (extended identity) che aggiunge elementi fornendo alla marca flessibilità 
ed adattabilità alle tendenze del contesto economico-sociale. E’ proprio tale 
componente che risente maggiormente dell’esistenza di mercati globali connotati da 
multiculturalismo e sulla quale la responsabilità aziendale ha un effetto diretto. 
Infatti, una chiara definizione delle responsabilità aziendali permette di discernere i 
valori ambientali da far penetrare nella propria brand identity e quelli da tralasciare. 
Si sottolinea, comunque, che il maggiore impatto della responsabilità aziendale si 
riflette a livello di corporate brand. A tal proposito, si evidenzia come le politiche di 
responsabilità sociale, più che produrre qualificazioni sugli attributi di un prodotto, 
forniscano elementi per una favorevole valutazione complessiva dell’impresa. Alla 
marca sono collegate un certo numero di aspettative da parte degli stakeholder e, in 
particolare, della domanda; per tale motivo al suo interno è racchiusa una promessa 
che si traduce in un vero e proprio sistema di responsabilità strutturato in una serie 
di obblighi di coerenza, continuità e socioculturali necessari a costruire e mantenere 
relazioni durature con i propri stakeholder. Ogni sistema di responsabilità di marca è 
unico nella promessa che attua e anche nella struttura di fiducia che crea con i suoi 
pubblici; se questi ultimi hanno fiducia nell’impresa, la sceglieranno per i loro 
acquisti. La fiducia può essere assimilata ad uno schema cognitivo che consente di 
prevedere il comportamento e le reazioni del consumatore e di stabilizzare i rapporti 
dell’impresa con quest’ultimo. Negli attuali contesti competitivi, l’impresa si 
prefigge di creare marche globali, ovvero relazioni con i mercati di riferimento al di 
là di ogni vincolo spazio-temporale o barriera geografica, culturale o sociale 
esistente. In tal senso, il corporate responsibility management contribuisce a 
rafforzare il senso di appartenenza all’impresa ed aumenta la notorietà aziendale in 
particolare per quegli stakeholder sensibili a tematiche sociali (Stato, Pubblica 
Amministrazione, mass media, consumatori). La messa in atto di condotte aziendali 
responsabili tende a influenzare positivamente le valutazioni formulate dagli 
stakeholder nei confronti dell’impresa. Il corporate responsibility management 
preserva il valore del patrimonio di marca costruito nello spazio e nel tempo ed evita 
la formazione di dubbi circa la scarsa attenzione dell’impresa all’ambiente sociale in 
cui si sviluppa. Pertanto, la responsabilità aziendale contribuisce a costruire o a 
migliorare le relazioni che l’impresa instaura con i propri stakeholder con un effetto 
positivo sulla corporate brand; alcuni studiosi parlano addirittura di convergenza del 
branding e della corporate social responsibility. I motivi che spingono le imprese 
verso tale integrazione sono legati al riconoscimento della promessa insita nella 
marca, al mantenimento della customer loyalty ed alla possibile amplificazione degli 
effetti dei programmi di responsabilità sociale attivati. In particolare, se la promessa 
insita nella marca non trova rispondenza nelle condotte aziendali potrebbero sorgere 
situazioni di crisi aziendale. Le reazioni negative da parte degli stakeholder avranno 
un’influenza maggiore sullo sviluppo aziendale quanto più forte e solida è la marca 
verso la quale le lamentele sono indirizzate. Il corporate responsibility management 
fornisce un valido supporto affinchè ciò non si verifichi, permettendo di controllare 
le aspettative attuali degli stakeholder, di anticipare quelle future e favorendo la 
legittimazione economico-sociale dell’impresa. Grazie ad una puntuale gestione 




 si integra con il sistema delle 
risorse intangibili d’impresa permettendo di contemperare gli 
obiettivi di efficienza funzionale e di creazione di una redditività 
soddisfacente con la necessità di uno sviluppo sostenibile basato 
su un solido sistema di relazioni con gli stakeholder-chiave. 
Una cultura aziendale responsabile sviluppa nell’impresa un 
orientamento comune che porta con se la capacità di affrontare e 
di risolvere i problemi di interazione con l’ambiente esterno e di 
integrazione interna al fine di costruire una specifica e forte 
corporate identity. In sintesi, la cultura d’impresa, attraverso la 
                                                                                                                                                                                                
risposta alle social issue individuate tenendo sotto controllo le necessità degli 
interlocutori chiave e conoscendone ovviamente l’urgenza e l’importanza; in tal 
modo l’impresa sarà in grado di rafforzare sia le relazioni con tali stakeholder che la 
propria corporate brand. Il legame tra stakeholder, marca e responsabilità aziendale 
è esplicitato nella “the branding law of corporate social responsibility” secondo la 
quale l’importanza della responsabilità sociale in ogni impresa è direttamente 
collegata ed aumenta proporzionalmente al valore della sua marca globale. Più 
intenso è il legame che l’impresa intrattiene con il mercato globale, maggiore sarà 
l’importanza strategica di una condotta aziendale responsabile capace di tenere in 
considerazione e di gestire vantaggiosamente le differenze cross-cultural esistenti 
nel contesto esterno. Lo sviluppo ed il mantenimento di una marca globale 
necessitano di una doppia analisi: interna ed esterna. Innanzitutto, occorre un’analisi 
interna di definizione della strategia di marca da implementare con la progettazione 
della marca, dell’identità di marca e del posizionamento ricercato e la pianificazione 
degli strumenti e delle azioni di marketing da utilizzare. Contestualmente, è 
necessaria anche un’analisi esterna delle diversità culturali presenti nel contesto 
ambientale e della percezione delle differenti immagini di marca che ne possono 
derivare. Entrambe le analisi sono compiute con riferimento alle responsabilità 
aziendali riconosciute che, di conseguenza, sono strettamente connesse alla marca 
globale. Per tale motivo può essere utile creare all’interno dell’organizzazione una 
figura, il CSR Officer o il CSR Manager, che si occupi di attuare il corporate 
responsibility management interfacciandosi con il CEO. Nel processo di 
identificazione e coordinamento delle responsabilità aziendali, la brand equity è il 
principale output poiché nasce dalla rispondenza esistente tra performance aziendale 
ed attese degli stakeholder ed agisce da fattore catalizzatore degli altri vantaggi 
competitivi. Ovviamente, il patrimonio di marca costituisce anche un elemento a 
monte di tale processo poiché le aspettative degli interlocutori aziendali saranno 
commisurate alla percezione dell’impresa (corporate image) che questi ultimi hanno 
avuto in passato. 
132
 Una gestione coordinata delle proprie responsabilità aziendali (corporate 
responsibility management) e del sistema di risorse intangibili d’impresa rende 
possibile lo sviluppo delle attività aziendali sui mercati globali segnati da una 
molteplicità di attori con caratteristiche demografiche, economiche, religiose, 
etniche e culturali differenti. Si può parlare di responsabilità aziendale cross cultural, 
ovvero di quel sistema di responsabilità aziendali che permette di impostare 
univocamente le relazioni con stakeholder di razze, culture, valori diversi sulla base 
sia di una chiara definizione della cultura aziendale, del patrimonio di marca e del 
sistema informativo, che di procedure di diffusione e pianificazione di tali risorse a 
tutti i livelli dell’organizzazione. I corporate intangible asset, infatti, possono essere 
gestiti senza particolari limiti geografici di operatività; un’impresa può, ad esempio, 
sviluppare un’identica cultura aziendale in differenti paesi e può agevolarne la 
diffusione attraverso la politica di rotazione dei propri manager già formati in nuove 
sedi. 
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formazione di una precisa identità aziendale, l’enunciazione di 
una particolare mission
133
 e la progettazione di una specifica 
vision
134
 ed una conscia elaborazione della conoscenza 
rappresenta l’elemento decisivo per l’esistenza di elevati gradi di 
sintonia con gli stakeholder interni, che vi si identificano, ed 
esterni, che la percepiscono. 
L’impresa responsabile sceglierà i valori guida da porre alla base 
della sua cultura in relazione ai fini strategici che persegue ed 
alle attese dei propri stakeholder-chiave. Pertanto, l’impresa 
definisce gli impegni e le responsabilità nei confronti degli 
stakeholder attraverso la dichiarazione della mission e, in 
seguito, diffonde i principi e i valori precedentemente stabiliti 
utilizzando strumenti, ad esempio, il codice etico, il codice di 
condotta o altri documenti ufficiali, che permettono ai 
collaboratori di conoscere le responsabilità aziendali 
riconosciute. La cultura aziendale fornisce, infatti, ai membri 
dell’organizzazione un insieme di valori di riferimento che 
dovranno orientare il loro comportamento sostanziandosi in 
procedure gestionali che penetrano la struttura aziendale a tutti i 
livelli e concorrono a qualificare l’impresa nei contesti globali. 
La cultura aziendale non è semplicemente il risultato di un 
adeguamento alle condizioni ambientali, ovvero una variabile di 
natura adattiva, ma deriva da precise scelte strategiche volte a 
valorizzare l’insieme di relazioni che l’impresa instaura con gli 
stakeholder e anche ad esaltare le responsabilità aziendali ad essi 
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 La dichiarazione della mission, oltre ad avere il fine di informare tutti gli 
stakeholder sul perché l’impresa esiste e su come intende impostare il suo rapporto 
con il contesto ambientale, è alla base del posizionamento aziendale 
134
 La vision, invece, rappresenta la proiezione futura dell’impresa, dove vuole 
arrivare nel lungo termine; i suoi elementi costitutivi sono: il sogno, ossia i grandi 
fini da raggiungere che raramente sono resi noti; l’orizzonte temporale di 
realizzazione di tali obiettivi; ed infine, la loro dimensione operativa. 
135
Queste dimensioni risultano: 
 81 
La responsabilità aziendale agisce su ognuna di queste 
dimensioni in quanto esprime gli obblighi che l’impresa assume 
in funzione di ogni stakeholder rilevante e, al contempo, ne è 
essa stessa influenzata poiché, all’interno del processo di 
corporate responsibility management, la cultura aziendale 
indirizzerà l’individuazione delle “responsabilità di competenza” 
che dovranno essere in armonia con i valori posti a suo 
fondamento. 
Questo rappresenta una sfida sicuramente impegnativa in quanto 
la sinergia tra etica ed economicità non si attiva mai 
automaticamente ma è sempre conseguenza di una conquista 
ottenuta grazie alla professionalità, alla sensibilità ed alla 
conoscenza degli individui. 
Attraverso l’adozione di soluzioni sempre nuove può essere 
innescato un circuito che porta ad uno sviluppo aziendale 
                                                                                                                                                                                                
 - Interna: riguardante i rapporti coi dipendenti e finalizzata a creare allineamento 
negli obiettivi perseguiti ed uniformità di comportamento. 
- Integrazione: volta a ricomporre la diversità culturale tipica dei molteplici contesti 
locali in cui l’impresa agisce al fine di tracciare un’unica linea di sviluppo; ciò è una 
logica conseguenza dell’approccio gestionale outside-in tipico dei mercati globali 
che richiede la raccolta di informazioni e segnali dall’esterno dell’impresa ed il loro 
trasferimento all’interno in modo da agevolare meccanismi di condivisione della 
conoscenza relativa al mercato ed orientare le condotte future. 
- Brand responsibility: relativa al legame con la domanda intermedia e finale e 
riconducibile ad un insieme di obblighi che un’impresa si trova a soddisfare per 
acquisire le risorse di credibilità, legittimità ed affettività agli occhi dei consumatori. 
- Ethics: finalizzata a creare un atteggiamento favorevole nelle istituzioni e nei 
mass-media. In effetti, a seguito della crescente estensione geografica 
dell’operatività aziendale, le probabilità di conflitti cross cultural legate a questioni 
etiche sono aumentate. I motivi di opposizione possono derivare dalle diverse 
usanze e costumi degli stakeholder con cui l’impresa si confronta e soprattutto sulla 
base delle quali lei stessa è giudicata dall’opinione pubblica. L’impresa globale 
cerca di tutelarsi dal verificarsi di tali conflitti etici attraverso l’istituzione ed 
adozione del codice di condotta che statuisce le norme di comportamento per i 
membri dell’organizzazione, di qualsiasi Paese essi siano. In effetti, attraverso la 
chiara enunciazione dei principi e delle regole da seguire in specifiche situazioni 
della vita aziendale sarà più facile per ogni dipendente sapere come agire ed essere 
in grado di riconoscere eventuali condotte discrepanti da quelle standard 
indipendentemente dal contesto culturale di appartenenza. Il codice di condotta 
permette, in effetti, di istituire un sistema aziendale di autocontrollo. 
- Trasparenza: rivolta agli azionisti e agli investitori che desidererebbero una totale 
conoscenza circa l’operato e le condotte aziendali per poter gestire meglio e tutelare 
i loro investimenti. L’impresa, sovente, afferma il proprio impegno alla trasparenza 
delle procedure e delle comunicazioni economico-finanziarie e, infatti, la 
trasparenza è un valore frequentemente richiamato nei principi di governance, nei 
bilanci sociali e nei codici etici delle imprese. 
- Networking: legata ai rapporti con co-maker e partner commerciali e finalizzata a 
coordinare le numerose relazioni competitive attivate dall’impresa con loro. 
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Per questi motivi nel capitolo a seguire verrà analizzata la 
tematica dell’etica aziendale esaminando in particolare il 
concetto della Corporate Social Responsability ed il Bilancio 



















































































3.1 ETICA AZIENDALE 
 
 
Negli ultimi trent’anni la tematica dell’etica aziendale e dei suoi 
effetti sulla performance è diventato oggetto di ricerca sia in 
ambiente accademico che imprenditoriale. 
L’interesse sui risvolti etici e sociali dell’impresa ha avuto 
origine negli Stati Uniti in risposta agli scandali finanziari degli 
anni ’70 ma l’attenzione è andata sempre più aumentando sia a 
causa di nuove crisi finanziarie, sia per l’aumentare della 
sensibilità sul tema ambientale. 
Nel corso dei decenni la dottrina ha fatto notevoli passi avanti 
nella definizione di quella parte dell’etica denominata “etica 
aziendale” e, allo stesso tempo, molte aziende hanno 
incominciato a dotarsi di strumenti per la definizione e 
misurazione del loro capitale etico. 
Le motivazioni che hanno spinto a operare ingenti investimenti 
da parte delle imprese in questa direzione sono ancora oggetto di 
studio ma sicuramente le imprese, avendo sempre la basilare 
necessità di generare profitto, identificano nella crescita della 
loro reputazione parte basilare del fine prefissato e perseguito. 
Partendo da questo presupposto le organizzazioni hanno 
percorso strade diverse nell’individuare, migliorare e comunicare 
i propri atteggiamenti etici.  
La problematica maggiore, comunque sia, risulta la difficile 
misurabilità di un comportamento etico ed è per questa 
motivazione che si è sempre alla ricerca di nuove metodologie e 
misurazioni per riuscire a trasformare un comportamento etico in 
performance aziendale.  
I cambiamenti che sono intervenuti nelle strutture organizzative 
e nelle performance dei mercati internazionali a causa delle 
sempre più numerose crisi finanziarie  hanno portato le imprese a 
rivisitare il loro modo di fare business e la rappresentazione di sé 
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che riflettevano all’esterno. Le risorse intangibili si sono elevate 
a nuovo ruolo che evidenzia l’obsolescenza della capacità 
rappresentativa del valore da parte del sistema contabile 
tradizionale. 
Si parla sempre più spesso di “etica d’impresa” per indicare una 
serie di comportamenti interni ad un sistema chiuso anche se, 
però, l’azienda è ben lontana da essere un sistema chiuso, in 
quanto è aperto all’ambiente nel quale vive e con il quale 
interagisce di continuo. Per questa ragione il livello di eticità da 
essa raggiungibile ha una stretta correlazione con quello 
dell’ambiente in cui essa opera, anzi è proprio dallo scambio 
continuo tra ambiente ed azienda che si può creare un “modello 
etico”. In quanto istituti economici costituiti da individui tra loro 
organizzati, le imprese portano al loro interno le istanze, la 
cultura, la moralità e i valori dei soggetti che le compongono
136
. 
L’etica presente nelle aziende non può che essere la stessa che 
ritroviamo nei contesti socio-economici esterni ad essa infatti, 
l’idea di una morale universale è più una teoria filosofica che 
una realtà attuabile.  
Dalla fine della Seconda Guerra mondiale ad oggi, con 
l’evoluzione della tecnologia negli ultimi decenni, ci siamo 
trovati davanti ad una riduzione degli spazi e dei tempi: tutto il 
mondo è percorso da linee telematiche che consentono il 
trasferimento di informazioni in pochi secondi. In un contesto 
così differente da quello presente alla nascita del pensiero 
economico industriale di fine Ottocento, si presenta una 
competizione certamente più forte ed un fenomeno nuovo 
chiamato globalizzazione. I mercati si sono ampliati fino a 
fondersi insieme in un unico scenario di cui le nazioni 
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 In questo senso correttamente Enrico Cavalieri parla di “relatività del 
comportamento etico, nello spazio e nel tempo”. Infatti cultura e istanze sono 
proprie di diverse aree e paesi con conseguente diversità nel comportamento degli 
individui. E. Cavalieri, “Etica e globalizzazione”, in AA. VV, “Etica d’Impresa”, a 
cura di Gianfranco Rusconi e Michele Dorigatti, Franco Angeli, 2005, pag. 134-146. 
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rappresentano solo una declinazione geografica e, di 
conseguenza, si sono rovesciati i rapporti tra produzione e 
consumo, passando dalla logica produttiva a quella di 
soddisfazione del cliente in termini di maggiori servizi offerti, 
correttezza e trasparenza ma soprattutto importanza 
dell’immagine. 
L’azienda non è più in grado di svolgere la sua attività senza 
tener conto del suo stesso comportamento. L’immagine che 
viene data all’esterno è divenuta sempre più importante fino ad 
essere,sempre più spesso, fattore critico di successo.  
Il mercato più ampio dei consumatori vede positivamente tale 
sforzo di chiarezza dell’azienda, riconoscendole non solo la 
capacità di gestione della verità, ma quel valore in più legato alla 
sicurezza di aver di fronte un soggetto con cui si riducono 
drasticamente le asimmetrie informative. Non si parla solo di 
trasparenza
137
 esterna all’impresa ma anche interna, tanto che 
esistono molti casi di cambiamento nella governance in modo da 
rendere più chiari i rapporti tra i vari soggetti che operano 
all’interno dell’organizzazione e tutti gli stakeholders. 
La cooperazione tra soggetti all’interno ed all’esterno 
dell’impresa allarga il campo di azione dell’etica che infatti 
trascende dal singolo comportamento e consente a tutti gli 
stakeholders di liberarsi delle logiche di correttezza di un 
rapporto di tipo contrattualistico giuridico a favore di un 
rapporto, in cui c’è uno scambio complessivo di responsabilità. 
Se da un lato ciò è il risultato di un forte progresso tecnologico, 
dall’altro è anche una evoluzione obbligata per superare quelle 
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 In questo ambito di trasparenza viene coinvolto un altro tema, quello della 
qualità, anche se in senso lato. Anni di logiche produttive hanno relegato il tema 
della qualità con la perfezione di funzionamento dell’oggetto prodotto, mentre oggi 
tale tema si impone nell’impresa a tutti i livelli, costringendo innanzitutto ad un 
deciso cambio di mentalità, al fine di consentire l’individuazione di errori e 
malfunzionamenti in tutta la filiera creatrice di valore, sia in ambito strettamente 
produttivo sia in tutte le attività afferenti al funzionamento stesso dell’impresa. A tal 
proposito ben si è identificato nella cooperazione il tema più suggestivo e più 
rilevante ai fini della discussione sui contenuti etici dell’impresa. 
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barriere che il rapporto one to one aveva creato e che limitava 
anche gli scenari possibili di mercato.  
Con l’avvento del grande mercato globale, si è potuto integrare 
fra loro le varie culture, creando un ulteriore cultura trasversale 
che funge da media di quelle che la compongono. Le aziende, 
che per loro natura sono spinte da motivazioni economiche di 
profitto, sono venute a contatto con realtà del tutto differenti da 
quelle originarie e, proprio per superare le asimmetrie normative 
e sociali hanno modificato comportamenti di base assorbendo 
parte delle loro caratteristiche. 
Il risultato è stato quello di individuare il metodo migliore per 
poter operare il proprio business in presenza di ambienti 
completamenti diversi. A tal fine ogni azienda ha cercato di 
ricondurre le caratteristiche più particolari di ogni cultura alla 
propria area di riferimento. Nel fare questo si è venuta a creare 
quella che comunemente viene definita ”etica universale”. 
Purtroppo però i codici etici, che dovevano essere il comune 
denominatore delle diverse realtà sociali e produttive della stessa 
azienda, hanno finito per divenire o il mezzo attraverso il quale 
viene imposta la propria visione o sono rimasti un puro esercizio 
di individuazione di norme comportamentali generali che poi, 
non vengono mai applicate. Se a questo aggiungiamo che la 
maggior parte delle aziende crea dei modelli multinazionali con 
il preciso obiettivo di approfittare di una asimmetria informativa 
tra diversi Stati, diventa difficile giustificare il contenuto etico e 
la bontà di tali codici. Comunque non si può neanche pensare 
che le imprese non approfittino degli “effetti frenanti” della 
globalizzazione che inducono a privilegiare le aree che 
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 Partendo da quest’ultima constatazione si ripresenta ancora più evidente la 
separazione già fatta in precedenza tra etica “di costituzione” ed etica “di 
organismo”, con la quale, pur concentrando l’attenzione sull’etica individuale che il 
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3.2 CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY 
 
 
La Responsabilità sociale d’impresa (RSI) o Corporate Social 
Responsibility (CSR), è “un concetto attraverso il quale le 
organizzazioni integrano questioni sociali nelle loro operazioni 
di business e nei loro rapporti con gli stakeholders su base 
volontaria”139. 
In linea generale un’impresa può definirsi socialmente 
responsabile quando si fa carico degli effetti che il suo 
comportamento produce nei confronti degli stakeholders. Il tema 
della responsabilità sociale è nato negli anni ’70 ma ha trovato 
affermazione solo negli anni ’80 producendo i primi rendiconti 
solo nei primi anni ’90. Le sue origini sono da ricercare 
nell’evoluzione del pensiero etico d’impresa, in quanto 
l’assunzione di responsabilità da parte dell’impresa nei confronti 
della società ha rappresentato il punto di contatto tra l’etica, così 
come si era definita in termini filosofici, e l’economia, che si era 
evoluta solo in senso di ricerca del profitto. L’impresa è 
considerata a tutti gli effetti una componente della società ed il 
suo comportamento ha delle ricadute su tutto il consesso sociale, 
da qui un “continuum” di eticità lega l’impresa, la società civile 
ed il sistema politico-istituzionale. Al centro di questo 
“continuum” è ancora una volta l’uomo con i valori che si 
riflettono nel suo comportamento e si ripropongono nell’impresa. 
In altri termini i valori della persona possono acquisire valenza 
imprenditoriale, permeando i comportamenti dell’impresa intesa 
come soggetto terzo rispetto agli individui che la compongono. 
                                                                                                                                                                                                
singolo soggetto porta nei suoi rapporti con l’impresa, non si scarica l’impresa stessa 
come organismo dalla sua responsabilità sociale, sia nei confronti di tutti coloro che 
con essa hanno a che fare sia nei confronti della società nel suo complesso, 
specialmente dai punti di vista più di moda in questo periodo come ambente ed 
energia. 
139
 Commissione Europea, “Libro verde – Promuovere un quadro europeo per la 
responsabilità sociale delle imprese”, 2001. 
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Sviluppare attività orientate alla CSR non significa fare 
beneficenza né tanto meno destinare parte degli utili al 
finanziamento di progetti aventi finalità sociali. 
L’adesione ad un progetto di responsabilità sociale è prima di 
tutto legata al modo in cui essa giunge a generare ricchezza, 
ancora prima di distribuirla. 
L’impresa responsabile può anche sposare cause sociali e 
sostenerle finanziariamente purché sinergiche alla sua mission o 
alle scelte di comunicazione di marketing
140
. 
L’assunzione di responsabilità non si può ridurre solamente al 
tentativo di comunicare all’esterno un’immagine che in qualche 
modo aumenti la reputazione dell’impresa. Prendere coscienza 
del proprio ruolo sociale e della ricaduta delle proprie azioni 
implica una profonda revisione dell’organizzazione stessa 
affinché l’impresa sia consapevole di questo obiettivo tanto 
quanto lo è degli obiettivi di profitto. 
La CSR interagisce in pratica con tutti gli ambiti della 
governance aziendale: la produzione, il marketing, le risorse 
umane; ed è allora giusto che essa sia intesa quale approccio 
strategico ben definito e proprio di ogni azienda, di qualsiasi 
dimensione e di qualsiasi settore di appartenenza, e non solo di 
settori orientati al sociale. 
In questo senso la responsabilità sociale incide pesantemente 
sulla governance aziendale
141
, condizionandone tutte le 
decisioni.  
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 Guardando alla CSR, un’impresa valuta l’opportunità di agire, in considerazione 
della sostenibilità delle proprie azioni e del rispetto che queste hanno degli individui 
e dell’ambiente, non disgiunte dalla soddisfazione dei propri azionisti. 
Ciascuna impresa si trova, regolarmente, a confrontarsi con le proprie responsabilità 
sociali ogni qual volta compie delle scelte: quali materie prime utilizzare, nocive o 
rinnovabili, come realizzare i propri cicli produttivi o ancora dotare o meno la 
propria attività di tutte le attrezzature richieste per la sicurezza del personale e 
dell’ambiente circostante ovvero l’uso di lavoratori non in regola o, ancora peggio, 
minori per contenere i costi di gestione.  
141
 Definendo la corporate governance come “un insieme di principi e strumenti che 
intendono disciplinare la ripartizione dei poteri, diritti e responsabilità all’interno 
dell’organizzazione, introducendo norme procedurali e schemi di incentivi, nonché 
prevedendo eventuali rimedi legali”, ed indicando come la struttura di corporate 
 90 
Si passa, così, ad una logica della massima soddisfazione degli 
shareholder a quella degli stakeholder, in cui i primi vengono 
inclusi con agli interlocutori tradizionalmente interessati alle 
vicende aziendali quali i consumatori, i fornitori, i lavoratori, e ai 
quali si affiancano ulteriori categorie come la comunità, i gruppi 
politici, le associazioni, gli enti no-profit. Ciò che è andato 
modificandosi non è tanto il processo produttivo ma il fine, il 
rapporto che l’impresa ha con il contesto. Nuovi sono gli attori 
coinvolti ed ogni attività produttiva deve compiersi considerando 
i riflessi prodotti sull’ambiente e sulla società. 
Le nuove opportunità che si aprono all’impresa, specie per la 
necessità di compiere una riconversione produttiva in seguito 
alla crisi della grande impresa, dovuta alla scarsa flessibilità, 
devono essere vissute con una spiccata attenzione all’equilibrio, 
perché fortissima è ormai la loro compenetrazione nella società. 
Il profitto, contrariamente alla falsa coincidenza tra la CSR e la 
filantropia, continua a rivestire un ruolo fondamentale quale 
strumento irrinunciabile per il perseguimento delle scelte 
strategiche intraprese, sebbene non sia più però inteso quale 
unico indice di successo delle performance aziendali
142
. 
L’impresa, però, non ha garantito la perfetta allocazione delle 
risorse “automaticamente” con il suo tendere al profitto massimo 
ed inoltre l’idea che l’impresa possa perseguire obiettivi 
differenti dal profitto è radicalmente sbagliata, perché in un 
mercato concorrenziale essa non può fare altro se non vuole 
                                                                                                                                                                                                
governance dovrebbe garantire che siano rispettati i diritti degli stakeholders e 
consentire di mettere in atto miglioramenti della performance in grado di sostenere 
la loro partecipazione, si pone il rilievo sulla necessità dell’impresa di incidere sulla 
sua stessa struttura al fine di allargare i sistemi decisionali comprendendo tutti i 
portatori di interessi. Per una corretta definizione di corporate governante si vedano 
gli OECD Principles of Corporate Governance, Aprile, 1999. 
142
 “Il vero dovere sociale dell’imprese è ottenere i più elevati profitti […], 
producendo così ricchezza e lavoro per tutti nel modo più efficiente possibile. 
Questa era l’enunciazione di Friedman di quella che sarebbe stata ricordata come la 
prima legge dell’economia. Purtroppo il passare del tempo e le evoluzioni del 
mercato e delle teorie di impresa hanno dimostrato come le variabili di base di 
questo enunciato (concorrenza perfetta, simmetria informativa ecc.) fossero vincoli 
troppo difficili da raggiungere per confermare la legge. M. Friedman, Capitalism 
and Freedom, University of Chicago Press, Chicago, 1962.  
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essere scalzata nella sua posizione
143
. Con riferimento alle 
politiche CSR i profitti risultano basilari non soltanto per 
ripagare gli investitori, ma anche per garantire lavori sostenibili 
ed impianti che non arrechino danni all’ambiente e alla salute dei 
lavoratori, per sviluppare nuovi prodotti, per investire in servizi e 
contribuire alla prosperità delle comunità. Se non sussistesse un 
ritorno economico, non sarebbe possibile porre in essere 
investimenti che tale scelta richiede e che si incentrano su 
obiettivi di rafforzamento dell’intera struttura aziendale. 
Sostenere politiche di CSR non significa che l’impresa debba 
sostituire la propria vision basata sul profitto con un altruismo 
privo di egoismo, anzi, analizzando aziende che hanno costituito 
un nucleo di CSR al proprio interno si denota come queste hanno 
solo risposto ad una esigenza di trasparenza dei consumatori. La 
CSR si è trasformata in mezzo per promuovere e potenziare il 
dialogo con gli stakeholders e le parti sociali, concorrendo 




Acquisire una piena consapevolezza delle interdipendenze tra 
mercato e sistemi non-economici ( politici, ambientali, sociali ) 
                                                          
143
 L’esperienza ha dimostrato che non ha senso seguire una adesione cieca a teorie 
etiche o responsabili, dotarsi di codici etici e pubblicare bilanci sociali, se tutto ciò 
non è supportato da comportamenti tendenti alla correttezza reale e non solo sulla 
carta A tal proposito basti riflettere sulle parole scritte nel bilancio di sostenibilità 
della Enron nel 2000, poco prima dello scandalo che l’ha travolta: “Noi vogliamo 
lavorare per promuovere il rispetto reciproco con la comunità e i portatori di 
interessi che sono toccati dalla nostra attività. Noi trattiamo gli altri come vorremmo 
essere trattati.”.  
144
 La natura e l’intensità dei rapporti che intercorrono tra le differenti categorie di 
stakeholder, tradizionali ed emergenti, evolve assumendo nuove forme così che la 
gamma delle relazioni interaziendali diventa sempre più numerosa modificando 
profondamente i termini della competizione economica. Si è affermata una realtà 
competitiva più articolata, caratterizzata dalla varietà delle forme organizzative che 
in essa possono realizzarsi ed agire con successo, seguendo percorsi differenti, ma 
fondamentalmente ancorati ad assetti di tipo relazionale. La reputazione rappresenta 
una delle risorse più preziose a disposizione di un’impresa per la percezione del 
rischio, che spesso viene prima, o in assenza, della piena comprensione del rischio 
stesso. La credibilità si conquista con il soddisfacimento delle aspettative che si 
sviluppano all’interno dei rapporti fiduciari che ciascun stakeholder instaura con 
l’azienda e tanto le aspettative quanto la fiducia richiedono un opportuno sistema di 
monitoraggio. 
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consente all’impresa di poter fronteggiare al meglio i nuovi 
rischi che minacciano la stessa sua esistenza.  
La reputazione agisce sulla fiducia dei consumatori e su quella di 
tutti gli altri stakeholder aziendali, generando, così, un 
atteggiamento di approvazione che induce i vari soggetti ad 
investire capitali nelle attività aziendali e si innesca una sorta di 
cooperazione per favorire una loro maggiore soddisfazione. Di 
conseguenza si generano effetti positivi per l’impresa che si 
manifestano con una significativa riduzione dei costi di controllo 
e di contrattazione nelle transazioni ed in una maggiore forza alle 
motivazioni intrinseche degli attori del sistema azienda
145
. 
Ciò significa che quanto più le motivazioni di chi interagisce con 
l’impresa sono valide e forti, tanto più, conseguentemente, 
l’impegno in termini di investimento richiesto nelle attività di 
persuasione sarà inferiore così come maggiore sarà l’efficacia 
delle azioni volte a differenziare il prodotto. 
La credibilità, la reputazione, sono un bene immateriale di 
straordinario impatto per tutte le aziende ed è in tal senso le 
politiche CSR producono risultati visibili non solo agli occhi dei 
consumatori. 
Tutto questo pone in primo piano la necessità di una 
comunicazione chiara e parziale delle proprie azioni. In tutte le 
sue manifestazioni l’azienda genera valore, che ad un’analisi 
attenta può essere classificato in tre differenti tipologie: profitto 
e capital gain, ricchezza generata a favore degli stakeholders ed 
infine sviluppo delle competenze delle persone legate 
all’impresa in termini di immagine, benefici sociali ed 
ambientali. 
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 Ciò significa che quanto più le motivazioni di chi interagisce con l’impresa sono 
valide e forti, tanto più, conseguentemente, l’impegno in termini di investimento 
richiesto nelle attività di persuasione sarà inferiore così come maggiore sarà 
l’efficacia delle azioni volte a differenziare il prodotto. La credibilità, la reputazione, 
sono un bene immateriale di straordinario impatto per tutte le aziende ed è in tal 
senso le politiche CSR producono risultati visibili non solo agli occhi dei 
consumatori. 
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Ovviamente è facilmente intuibile come nel passare dal primo al 
terzo tipo di valore aumenta la difficoltà di misurazione, 
facendosi le componenti sempre più immateriali. Inoltre si 
presenta un altro fattore legato alla insorgenza di costi 
relativamente nuovi per l’impresa come i costi sociali, costi cioè 
che per la loro caratteristica vengono generati dall’attività 
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 Matacena identifica tre tipi di tali costi: quelli relativi all’ambiente, quelli 
derivanti dall’utilizzo di energie rinnovabili e quelli che influenzano tutti i rimanenti 
stakeholders. Di qualunque entità siano tali costi, le imprese hanno imparato che 
prendersene carico, o quanto meno cercare di affrontarne una parte, rappresenta un 
plus che il mercato è disposto a valutare positivamente. Quali strumenti usare 
tuttavia per calcolare l’apporto “etico” dell’impresa sulla società e soddisfare gli 
stakeholder? A. Matacena, “Impresa e ambiente – Il bilancio sociale”, Clueb, 
Bologna, 1984. W. K. Kapp, “Les couts sociaux dans l’economie de marchè” 
Edizioni Flammarion, Parigi, 1976, riportato in P. Di Giacomo, “Il valore della 
Corporate Social Responsibility: il sistema Italia”, Franco Angeli, Milano, 2007. 
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Esistono molti esempi, diversi tra loro, di come le aziende 
possono affrontare e soddisfare il bisogno di una comunicazione 
di carattere sociale. Partendo dalla nascita dei Codici Etici, il 
panorama si è arricchito di strumenti di comunicazione agli 
stakeholder. Basti pensare alla creazione di sezioni del proprio 
sito web dedicate all’argomento socio-ambientale alle forme di 
certificazione etico-sociale, le imprese hanno provato, su base 




L’evoluzione del ruolo svolto dalle aziende ha comportato il 
riconoscimento di una loro dimensione sociale che si integra con 
gli aspetti economici, finanziari e competitivi della loro gestione 
e porta con sé il bisogno di ampliare le informazioni, da 
trasmettere all’esterno. 
Non è più sufficiente limitare le informazioni diffuse unicamente 
ai dati relativi all’andamento economico e finanziario della 
gestione. L’interesse generale ha spinto le aziende ad adottare 
una politica di comunicazione ampia, diffusa e trasparente in 
grado di soddisfare la domanda sempre più forte di informazioni 
che riguardano, da un lato, i risultati reddituali e competitivi 
conseguiti e, dall'altro, gli effetti sociali connessi allo 
svolgimento delle attività economiche. 
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 Il progressivo diffondersi delle politiche CSR ha aiutato a generare l’esigenza di 
poter disporre, in campo operativo, di strumenti che permettessero un’applicazione 
concreta dei suoi dettami e di sistemi che consentissero una sempre maggiore 
divulgazione dei suoi principi. Tuttavia la volontarietà di questi strumenti non 
sempre ha soddisfatto i bisogni di informazione, provocando spesso confusione e, 
allo stesso tempo, scarsa fiducia nei confronti degli enti emittenti. La mancanza di 
normativa vincolante in questo senso spinge le imprese ad utilizzare strumenti che 
rappresentano dei grandi progetti pubblicitari a favore dell’impresa stessa piuttosto 
che veri e propri strumenti valutativi che aiutino a comprendere meglio il contenuto 
etico del comportamento aziendale.  
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Il bilancio sociale, in modo particolare, si è imposto come lo 
strumento adatto per rispondere alle nuove esigenze informative 
espresse dalla comunità nei confronti delle attività delle imprese. 
Ciò che caratterizza questo strumento di comunicazione e al 




A partire dagli anni ’90 si sono susseguiti diversi sviluppi 
applicativi in questa direzione. Ma come mai le aziende hanno 
iniziato ad utilizzare e studiare il bilancio sociale? 
La casistica storica ha fornito differenti scopi che possono essere 
sintetizzati con le seguenti motivazioni: 1. pubbliche relazioni; 2. 
strategie sociali verso gli stakeholder; 3. difesa degli interessi 
aziendali; 4. valutazione della ricchezza prodotta e distribuita; 5. 
miglioramento delle relazioni industriali ed infine 6. valutazione 
del contributo globale dell’azienda149. 
Da questi scopi pratici se ne deduce un che essendo l’obiettivo 
primario dell’impresa il profitto, il bilancio sociale viene redatto 
al fine di evidenziare un’immagine positiva dell’impresa. Questa 
finalità si impone sulle altre proprio per il carattere volontaristico 
dello strumento in quanto l’impresa non avrebbe alcun motivo 
per distogliere le risorse dalla sua gestione corrente per 
individuare e comporre a sistema dati di carattere etico, sociale o 
ambientale se non per un effettivo tornaconto economico
150
. 
L’autonomia del bilancio sociale va intesa in senso relativo; 
perché riguardala struttura formale del documento e non tanto le 
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 Esso è frutto spontaneo dell’interesse di quelle aziende che scelgono di 
comunicare il loro impegno verso la comunità; non vi è alcuna imposizione e non 
esistono regole, né di carattere civilistico né contabile, che ne indirizzano la 
compilazione ed è per questo motivo che non è possibile individuarne una modalità 
univoca. 
149
 Una spiegazione dettagliata e critica delle motivazioni del bilancio sociale si 
trova in M. Carrassi, V. Peragine, “Responsabilità sociale d’impresa”, Franco 
Angeli, Milano, 2007, pag. 67 e P. Di Giacomo, “Il valore della Corporate Social 
Responsibility: Il sistema Italia”, Franco Angeli, Milano, 2007, pag. 90. 
150
 Per questo motivo i modelli di rendicontazione degli effetti sociali dell’attività 
aziendale e la loro funzione sono stati, in questi ultimi anni, oggetto di un’ampia 
riflessione in dottrina. Si è affermato uno sviluppo del concetto del bilancio sociale 
inteso sempre più come strumento d’analisi gestionale, un documento in grado di 
accostare informazioni qualitative alla sfera quantitativa economica. 
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informazioni che in esso sono contenute, le quali devono invece 
risultare certe e verificabili e con procedure definite, per evitare 
il rischio che le informazioni prodotte appaiano come semplici 
dichiarazioni d’intento e, quindi, sfuggano a qualunque controllo 
e confronto spaziale e temporale. In questo modo esso deve 
rappresentare uno strumento di rendicontazione sociale che, 
insieme agli strumenti informativi tradizionali, consenta di 
realizzare una strategia di comunicazione in grado di perseguire 
il consenso e la legittimazione sociale, premessa al 
raggiungimento di qualunque altro obiettivo, compresi quelli di 
tipo reddituale e competitivo.  
Affinché il bilancio sociale sia pertanto valutabile e 
comparabile
151
 è necessario che le aziende che lo redigono 
utilizzino parametri e strumenti simili. Così ad esempio la stessa 
area di riferimento deve essere ben delineata. A tal proposito si 
rileva la necessità che il bilancio sociale sia redatto a livello 
consolidato in presenza di un gruppo aziendale, favorendo così 
una visione allargata e maggiormente veritiera del 
comportamento etico sociale del gruppo nella sua interezza, in 
modo da evidenziare le differenze di perimetro tra l’area di 
consolidamento a fini reddituali e quella a fini sociali. Altrettanto 
risulterà importante definire una comunione di principi di 
redazione affinché i risultati siano comparabili tra aziende 
differenti.  
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 Così ad esempio la stessa area di riferimento deve essere ben delineata. A tal 
proposito si rileva la necessità che il bilancio sociale sia redatto a livello consolidato 
in presenza di un gruppo aziendale, favorendo così una visione allargata e 
maggiormente veritiera del comportamento etico sociale del gruppo nella sua 
interezza, in modo da evidenziare le differenze di perimetro tra l’area di 
consolidamento a fini reddituali e quella a fini sociali. Altrettanto risulterà 
importante definire una comunione di principi di redazione affinché i risultati siano 
comparabili tra aziende differenti. A tal fine è importante fare riferimento alla prassi 
della professione contabile per garantire uniformità dei dati esposti con quelli del 
bilancio d’esercizio. Si veda P. Andrei, “Area di riferimento del bilancio sociale”, 
capitolo 2, in “La rendicontazione sociale nei gruppi aziendali” a cura di M. 
Andreaus, McGraw-Hill, Milano, 2007 
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A tal fine è importante fare riferimento alla prassi della 
professione contabile per garantire uniformità dei dati esposti 
con quelli del bilancio d’esercizio. 
Nella sua comunicazione sociale è importante esporre il legame 
ai valori condivisi di etica e di legalità espressi dalla legislazione 
vigente, nazionale e comunitaria, e da documenti internazionali 
circa i fondamentali diritti dell'uomo (Carta dei Diritti 
dell'ONU). 
Ciò funge tuttavia solo da premessa per una corretta ed efficace 
comunicazione sociale da parte delle aziende, ciascuna di esse 
può poi ispirarsi a propri valori di cui, ovviamente, è utile e 
necessario fornire chiari dettagli e specificazioni. 
Anche in merito alla qualità della comunicazione è possibile 
individuare e consigliare alcuni principi essenziali da seguire nel 
processo di formazione del bilancio sociale
152
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 Un grande lavoro in questo senso è stato fatto dal Gruppo di Studio per la 
statuizione dei principi di redazione del bilancio sociale (GBS) che ha individuato 
una serie di principi da utilizzare come base per la redazione di un modello ideato 
dal gruppo stesso e pertanto chiamato modello GBS. 
I principi del GBS possono essere così sintetizzati: 1. Responsabilità: occorre fare in 
modo che siano identificabili o che possano identificarsi le categorie di stakeholder 
ai quali l'azienda deve rendere conto degli effetti della sua attività. 
2. Identificazione: dovrà essere fornita la più completa informazione riguardo alla 
proprietà e al governo dell'azienda, per dare ai terzi la chiara percezione delle 
responsabilità connesse. E' necessario sia evidenziato il paradigma etico di 
riferimento, esposto come serie di valori, principi, regole e obiettivi generali 
(missione). 
3. Trasparenza: tutti i destinatari devono essere posti in condizione di comprendere 
il procedimento logico di rilevazione, riclassificazione e formazione, nelle sue 
componenti procedurali e tecniche e riguardo agli elementi discrezionali adottati. 
4. Inclusione: si farà in modo di dar voce – direttamente o indirettamente –a tutti gli 
stakeholder identificati, esplicitando la metodologia di indagine e di reporting 
adottata ed eventuali esclusioni o limitazioni devono essere motivate. 
5. Coerenza: dovrà essere fornita una descrizione esplicita della conformità delle 
politiche e delle scelte del management ai valori dichiarati. 
6. Neutralità: il bilancio sociale deve essere imparziale ed indipendente da interessi 
di parte. 
7. Competenza di periodo: gli effetti sociali devono essere rilevati nel momento in 
cui si manifestano (maturazione e realizzazione dell'imp. sociale) e non in quello 
della manifestazione finanziaria delle operazioni da cui hanno origine. 
8. Prudenza: gli effetti sociali positivi e negativi devono essere rappresentati in 
modo tale da non sopravvalutare il quadro della realtà aziendale e della sua 
rappresentazione. Quelli che si riferiscono a valori contabili devono essere indicati 
in base al costo. 
9. Comparabilità: deve essere consentito il confronto fra bilanci differenziati nel 
tempo della stessa azienda o con bilanci di altre aziende operanti nel medesimo 
settore o contesto. 
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Accanto al modello GBS si sono affermati altri modelli che, 
come quello ABI, hanno cercato di dare un minimo comune 
denominatore ai bilanci di tutte le imprese appartenenti allo 
stesso settore. Così analizzando i bilanci sociali di alcuni gruppi 
sia quotati che non, disponibili al pubblico, si è evidenziato come 
le aziende partecipanti allo stesso settore hanno aderito al 
modello proposto quasi all’unanimità153.Sono altrettanto degni di 
menzione sia il modello della Global Reporting Iniziative 
ispirato dall’obiettivo di includere in un solo documento le tre 
dimensioni dell’attività imprenditoriale: economica, sociale e 
ambientale (Triple Bottom Line)
154
, sia il modello della 
Corporate Social Responsibility – Social Committment (CSR-
SC) istituito dal Ministero del Welfare e presentato nel 2003, che 
                                                                                                                                                                                                
10. Comprensibilità, chiarezza ed intelligibilità: le informazioni contenute nel 
bilancio sociale devono essere chiare e comprensibili. Pertanto la struttura 
espressiva deve trovare un giusto equilibrio tra forma e sostanza. La struttura e il 
contenuto del bilancio devono favorire l'intelligibilità delle scelte aziendali e del 
procedimento seguito. 
11. Periodicità e ricorrenza: il bilancio sociale, essendo complementare al bilancio di 
esercizio, deve corrispondere al periodo amministrativo di quest’ultimo.  
12. Omogeneità: tutte le espressioni quantitative monetarie devono essere espresse 
nell'unica moneta di conto. 
13. Utilità: il complesso di notizie che compongono il bilancio sociale deve 
contenere solo dati ed informazioni utili a soddisfare le aspettative del pubblico in 
termini di attendibilità e completezza. 
14. Significatività e rilevanza: bisogna tenere conto dell'impatto effettivo che gli 
accadimenti, economici e non, hanno prodotto nella realtà circostante. Eventuali 
stime o valutazioni soggettive devono essere fondate su ipotesi esplicite e 
congruenti. 
15. Verificabilità dell’informazione: deve essere verificabile anche l’informativa 
supplementare del bilancio sociale attraverso la ricostruzione del procedimento di 
raccolta e rendicontazione dei dati e delle informazioni. 
16. Attendibilità e fedele rappresentazione: le informazioni desumibili dal bilancio 
sociale devono essere scevre da errori e pregiudizi, in modo da poter essere 
considerate dagli utilizzatori come fedele rappresentazione dell'oggetto cui si 
riferiscono. Per essere attendibile, l’informazione deve rappresentare in modo 
completo e veritiero il proprio oggetto, con prevalenza degli aspetti sostanziali su 
quelli formali. 
17. Autonomia delle terze parti: ove terze parti fossero incaricate di realizzare 
specifiche parti del bilancio sociale ovvero a garantire la qualità del processo o 
formulare valutazioni e commenti, a esse deve essere richiesta e garantita la più 
completa autonomia e indipendenza di giudizio. 
153
 Si veda al proposito la ricerca contenuta in “La rendicontazione sociale nei 
gruppi aziendali”, a cura di M. Andreaus, McGraw-Hill, Milano, 2007, cap. 2, 
”Modelli di bilancio sociale”, di Erica Costa.  
154
 G. Manetti, “Il triple bottom line reporting. Dal coinvolgimento degli stakeholder 
alle verifiche esterne”, Franco Angeli, Milano, 2006. 
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evidenzia come il tema del bilancio sociale sia molto sentito 
anche a livello governativo. 
Si percepisce chiaramente che al di là delle debite differenze 
metodologiche e di calcolo, la struttura finale del bilancio in 
quasi tutti i casi include alcune sezioni basilari: identità 
dell’azienda; calcolo del valore aggiunto e relazione sociale. 
L’azienda deve fornire gli elementi che consentano ai lettori di 
formarsi un’idea quanto più precisa possibile della sua identità, 
degli obiettivi che intende persegue e del suo modo di agire. 
Questo al fine di consentire la formazione di un giudizio in 
ordine alla coerenza
155
 del suo comportamento e ai risultati che è 
                                                          
155 Costituita da numerose sfaccettature, la questione della "coerenza" è centrale 
per il controllo di gestione. Così è ampiamente accettato che le diverse forme di 
controllo "non possono essere utilizzato efficacemente in ogni situazione" 
(Merchant, 1998: 32, 69) - una dichiarazione facendo riferimento al quadro di 
contingenza. Si sostiene inoltre che "la congruenza è uno dei fattori determinanti  
dell'efficacia della gestione" (Merchant, 1998: 159-160), la congruenza qui va intesa 
sia in termini di comprensione adeguata dei dirigenti 'di obiettivi organizzativi, e in 
termini di conformità degli obiettivi da parte della dimensione prestazioni misurate. 
Infine, vi è un consenso generale sul concetto che la forma dominante di controllo 
(cioè di azione, risultato o del personale orientata) è "destinata a cambiare (...) (...)  
così come bisogni e le capacità del cambiamento" (Merchant, 1998: 259), questo 
coinvolge ancora l'idea di un adattamento efficace tra le modalità di controllo e la 
situazione organizzativa. Queste dichiarazioni si riferiscono a diversi aspetti diversi 
di "coerenza" nelle organizzazioni, e le questioni non sono specificatamente di 
controllo di gestione: problemi di coerenza rilevanti sono infatti anche 
preoccupazione strategia, marketing, sistemi informativi e gestione delle risorse 
umane. Così, è stato a lungo ipotizzato che i diversi elementi della politica di 
marketing deve "aderire" (Kotler, 1988) o che la struttura di un'organizzazione deve 
essere coerente con la sua strategia (Johnson & Scholes, 1984) se le prestazioni sono 
da ottimizzare. Negli ultimi venti anni con la riaffermazione dell'importanza di un 
riferimento "strumentale" per tutti i settori funzionali (sistemi informativi, 
marketing, risorse umane, ecc) e con continui appelli per un migliore coordinamento 
interfunzionale nelle imprese l'obiettivo di coerenza è stata una costante nel pensiero 
manageriale normativo. La citazione seguente è tipico di queste esortazioni: 
"Coerenti insieme, le politiche sociali devono inoltre essere abbinati con le scelte 
strumentali" (Arcimoles (d '), 1999). Due cose colpiscono in questi appelli ricorrenti 
di "coerenza". Da un lato tutta una serie di parole è utilizzata per caratterizzare 
questa idea centrale di coerenza, d'altra il concetto è raramente spiegato dal punto di 
vista teorico. In tali richiami sconnessi, sembra che ci sia un accordo strano non 
dichiarato e tacito tra gli operatori circa il contenuto del concetto stesso. Inoltre, 
"coerenza" è invariabilmente considerata come una necessità positivo e incoerenza 
come una debolezza da superare, cui rimediare. Tuttavia un esame delle molte 
argomentazioni che richiamano alla coerenza, così come le parole che servono a 
specificare l'idea in diverse lingue, mostra che le cose sono ben lungi dall'essere 
semplici come sembrano a prima vista La "coerenza" è stata spesso considerata 
come una politica fondamentale o requisito organizzativo molto importante 
nell’organizzazione del management. Esplicitamente o meno, tali affermazioni si 
basano su una delle tante cosiddette "teorie della coerenza". Questi sono stati 
sviluppati nel campo della gestione e anche in campi affini, come la teoria 
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stata in grado di raggiungere. L’identità aziendale si riferisce alla 
configurazione dei soggetti nell’interesse dei quali l’attività di 
azienda si svolge, ai meccanismi che regolano i contributi che 
essi apportano e alle ricompense che ne ottengono, con riguardo 
anche alle modalità del governo economico. L’identità aziendale 
attiene in sostanza all’assetto istituzionale stesso dell’azienda. 
L’identità aziendale deve definire e delineare i valori di 
riferimento che perseguono tutte le scelte, ma anche la mission 
aziendale in relazione all’oggetto della sua attività con riguardo a 
tutti gli stakeholders coinvolti. 
La vera sfida del bilancio sociale, però, è dimostrare qual è la 
misura del valore aggiunto creato dall’azienda. Questo vuol dire 
individuare come e se l’impresa ha creato nuova ricchezza, 
illustrando nel contempo come è stato distribuito questo valore 
tra i suoi interlocutori. Pur con tecniche di calcolo differenti e 
includendo il valore globale netto dell’impresa, e non solo parte 
del valore generato, questa rappresentazione si impone come 
unico e decisivo punto di contatto tra il bilancio di esercizio e 
quello sociale, con la conseguenza di fornire al primo un 
supporto contabile che riduca o elimini la sua pretesa di 
autoreferenzialità, mentre fornisce al secondo una buona 
                                                                                                                                                                                                
dell'organizzazione e psicologia applicata. Le teorie circa la coerenza sono molto 
diverse, e non vi è un contrasto tra la precisione dei concetti e dei processi coinvolti 
in teorie e la vaghezza delle parole usate per assegnare loro un nome quando queste 
teorie sono applicate (in forma, congruenza, 'allineamento, ecc). In secondo luogo, 
possiamo distinguere tra teorie della coerenza "strumentale" rispetto a "psicologica". 
C'è una tensione tra i due tipi di coerenza, in quanto una ricerca di coerenza 
psicologica e una ricerca di coerenza strumentale possono avere effetti opposti. In 
terzo luogo, la prospettiva strumentale domina su quello psicologica, soprattutto 
quando la situazione lo renderà necessario scegliere tra i due punti di vista 
contrastanti, come avviene in contesti di cambiamento organizzativo. In quarto 
luogo, suggeriamo che la vaghezza delle parole usate nella vita quotidiana di 
gestione, insieme all’estensione del loro significato, induce una frequente mancanza 
di consenso tra le persone su cosa è la coerenza. In quinto luogo, in numerosi casi, 
l'operatività del concetto risulta essere problematica, e questa difficoltà è "coerente" 
con la vaghezza e le ipotesi implicite riguardanti il concetto. In sesto luogo, l'idea di 
coerenza potrebbe avere diverse sfumature di significato a seconda della lingua e 
della cultura. In settimo luogo, quando si parla di coerenza, ma non specificano 
quello che comporta la parola, qual è il suo pieno significato, questa ambiguità 
mantiene l'illusione di un accordo tra le persone (specialmente quando le divergenze 
potenziali esiste) e allo stesso tempo, impedisce l'espressione di dissenso e di 
conflitto. Coerenza potrebbe quindi avere una funzione legittimante. 
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occasione per rivedere e ridefinire il piano dei conti al fine di 
poter individuare nuove ripartizioni che migliorino ed facilitino 
la estrazione dei dati a scopi sociali. 
La relazione sociale attiene invece alla definizione dei rapporti 
che l’azienda intrattiene con tutti i suoi interlocutori che 
identifica come i destinatari del bilancio sociale stesso e dichiara 
quali obiettivi si è prefissata di raggiungere per ognuno di loro o 
per gruppi omogenei
156
. L’azienda migliorerà il contenuto della 
sua comunicazione relazionale se riuscirà a coinvolgere tutti gli 
stakeholders, dando ad essi voce nei modi che riterrà più 
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 Il GBS identifica tali interlocutori nel seguente modo: risorse umane, soci, 
finanziatori, clienti, fornitori, pubblica amministrazione, collettività, ambiente. 
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3.4 LIMITI DELLA COMUNICAZIONE ETICO-SOCIALE 
 
 
Esaminando il panorama aziendale degli ultimi venti anni, 
appare evidente un progressivo interesse nei confronti della 
rendicontazione etica. Le imprese europee hanno iniziato ad 
utilizzare modelli e concetti attinenti alle teorie di 
comportamento socialmente responsabile che già erano state 
sviluppate negli anni ’70 e ’80 negli Stati Uniti. Ai nostri giorni 
ci troviamo di fronte ad un continuo aumento di codici etici, 
sezioni “ambientali” dei siti web aziendali, certificazioni 
internazionali (SA o ISO) ed aumenta costantemente la 
pubblicazione di bilanci sociali, di sostenibilità o ambientali. 
Sorgono così spontanee delle domande: perché mai le imprese 
dovrebbero investire in questo ambito? E soprattutto, tutti questi 
generi di comunicazione, riescono effettivamente a rispondere ai 
bisogni di informazione degli stakeholders? 
Le aziende e imprese si concentrano principalmente sulla 
generazione di profitto, così come hanno sempre fatto nella loro 
storia ma l’evoluzione dei mercati e la nascita di nuovi bisogni, 
nonché la costante di crescita per la sopravvivenza, hanno spinto 
le imprese ad individuare nuove strade che conducessero al 
profitto. Per questo, quando il mercato dei consumatori si è fatto 
più sensibile agli scandali finanziari le imprese hanno intuito 
tutta la valenza della “reputazione”. Quello che fino a qualche 
decina di anni fa era un “asset” aziendale sul quale potevano 
influire pochi fattori, quasi tutti legati alla comunicazione sulla 
qualità del prodotto, per i consumatori, e sui profitti, per gli 
investitori, è divenuto il nuovo oggetto di attenzione, da 
espandere e sfruttare. Così l’impresa ha intuito il valore della 
reputazione e come da questa discendano persuasione ed 
approvazione sociale che si traducono in fiducia e fidelizzazione 
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Guardando alle imprese che hanno intrapreso la strada della 
riorganizzazione per finalità etiche o sociali, si rileva facilmente 
lo sforzo fatto per modificare la strategia di azione, sia nella 
pratica dell’attività quotidiana, sia nella comunicazione 
all’esterno. L’impresa deve essere “accreditata” nella società 
civile al fine di ottenere la fiducia delle terze parti e poter essere 
considerata un partner affidabile. Questo “accreditamento” non 
può che derivare dalla comunicazione
158
. Valorizzare quanto di 
“etico” è già interno all’impresa stessa, prima ancora di 
cominciare a riorganizzarsi, è forse il primo passo da attuare. La 
resistenza al cambiamento può portare le imprese ad una 
comunicazione parziale in cui vengono pesantemente enfatizzati 
i risultati già presenti e tralasciati gli aspetti negativi. In questo si 
estrinseca il primo e più grande limite della reportistica sociale 
attuale: la volontarietà. Fino a quando le aziende saranno libere 
non solo di prendere la strada del comportamento etico-sociale, 
ma soprattutto fino a quando non verrà stabilito un modello di 
riferimento che mostri e consenta di valutare tutte le variabili 
etiche, numeriche e qualitative, ci si troverà sempre di fronte a 
reports che si ispirano a modelli teorici ma che sono nella 
sostanza modificati più a fini propagandistici e pubblicitari che 
sostanziali. Nessuna impresa, impegnata nella sua costante 
attività di profitto, distrarrà delle risorse per raggruppare le 
informazioni indispensabili al calcolo di indici o, cosa di 
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 Quanto appena detto evidenzia ancora una volta la capacità delle imprese di 
intuire, seguire ed alle volte anticipare e guidare le esigenze e le tendenze dei 
mercati. Venendo al secondo interrogativo in questione, c’è innanzitutto da chiedersi 
se le imprese moderne abbiano messo in atto tutte le modifiche richieste al fine di 
soddisfare i bisogni degli stakeholders, così anche se la attuale comunicazione sia 
sufficiente a fornire tutte le informazioni necessarie. 
158
 Il suo ruolo consiste dunque nel rendere possibile un dialogo aperto tra impresa e 
stakeholders da cui discende una revisione collegiale e congiunta dei processi 
aziendali. Lo sforzo dell’impresa è tanto evidente, quanto lo è la sua resistenza: 
ripensare comportamenti, azioni e mentalità non è un processo di semplice 
attuazione. 
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maggiore impatto organizzativo, per rivedere il piano dei conti 
affinché risponda meglio alle finalità etico-sociali
159
. 
Nonostante la rapida diffusione degli strumenti di 
comunicazione etico-sociale, sono ancora poche le imprese che 
riescono a trarre da essi il massimo del ritorno possibile. Spesso 
sono gli stessi stakeholders che interrogati sull’argomento, 
dichiarano di non essere a conoscenza di questi documenti
160
. 
Ciò porta a due conclusioni: o le imprese non hanno ancora 
investito a sufficienza in questo genere di comunicazione, 
oppure proprio la parte finale del processo di redazione di questi 
documenti, la diffusione, non ha ancora prodotto i risultati 
sperati. 
Le imprese sono probabilmente ancora restie ad investire in 
ambito etico in quanto, anche se vengono intuite le potenzialità 
comunicative in termini di ritorni di reputazione, non hanno 
ancora chiaro il quadro complessivo dei costi da affrontare.  
Altresì la mancanza di casi di un evidente ritorno economico 
legato alla reputazione da parte di imprese che per natura del 
business, per dimensione o per scelta iniziale, sono già 
classificabili come “eticamente corrette”, rappresenta 
un’ulteriore motivazione per rimanere in attesa e cercare di 
intuire i prossimi movimenti del mercato. La diffusione dei 
documenti etici e sociali può non essere stata molto incisiva fino 
ad oggi, almeno a giudicare, come detto, dal numero delle 
                                                          
159
 Dal puro punto di vista del dibattito sulla responsabilità sociale è giusto 
interrogarsi su quale tipo di modulistica utilizzare, prevedere e suggerire la 
creazione di un “piano integrato della comunicazione etico-sociale”, individuando i 
destinatari della comunicazione tramite una mappatura degli stakeholders e delle 
loro aspettative e valutando l’urgenza di tali aspettative e l’impatto di tali richieste 
sul comportamento dell’impresa. È altresì importante che le imprese introducano 
una contabilità parallela, che si affianchi a quella generale, mirata a fini sociali, che 
esamini i processi aziendali alla luce proprio delle aspettative e dei destinatari. Tale 
contabilità, analogamente a quella generale, consentirebbe la creazione di documenti 
riassuntivi da unire insieme in un Annual Report, integrato da un documento testuale 
che fornisca una chiave di lettura univoca e multidimensionale. Tutto ciò tenderebbe 
al risultato che già nel 1972 il Cassandro chiamava “bilancio oggettivo di impresa”. 
P. E. Cassandro, Il bilancio oggettivo dell’impresa, in Rivista Italiana dei Dottori 
Commercialisti, n. 2, 1972 
160
 Si veda P. Di Giacomo, “Il valore della Corporate Social Responsibility: il 
sistema italiano”, Franco Angeli, Milano, 2007, cap. 2. 
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imprese che hanno adottato questi modelli reportistici. Le 
motivazioni, che meriterebbero un approfondimento non 
disgiunto dalle problematiche legate al comportamento di 
investimento delle imprese stesse già esposto, intuitivamente 
sono molteplici: forse i “normali” canali non sono adatti a questo 
nuovo tipo di comunicazione oppure, proprio per la 
disomogeneità dei destinatari, non si può utilizzare la stessa 
metodologia comunicativa per tutti, oppure, infine, il ritorno 
economico atteso, derivazione diretta di fornitori e clienti, va 
ricercato tramite una comunicazione differente da un ritorno di 
investimento finanziario, derivazione di investitori istituzionali e 
azionariato. 
Il mercato ha dato segnali precisi in direzione di una necessità di 
comportamento etico d’impresa, e questa è la strada che tutte le 
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 Infine si pone qui un ulteriore spunto argomentativo, che potrebbe essere oggetto 
di ulteriori approfondimenti ma che esula dal tema della presente trattazione. Un 
segnale potrebbe anche venire dallo Stato anziché solo dal mercato: obblighi 
specifici di “reportistica sociale” spingerebbero le imprese ad adeguarsi alle 
richieste, investendo pesantemente in questa direzione. Azioni a beneficio sociale, al 
di là del ritorno economico, rappresentano, del resto, più un obiettivo politico che 
economico. Si potrebbe persino prefigurare uno schema win to win in cui lo Stato 
perseguirebbe un miglioramento del bene comune ed una riduzione dei costi sociali 
tramite il comportamento delle imprese e queste ultime migliorerebbero la loro 
reputazione, ottenendone un ritorno economico.  
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Negli anni ’90 il contesto economico è stato influenzato da 
repentini cambiamenti tecnologici e da una crescente 
competitività, che ha portato le imprese a rivedere i propri 
modelli di business e di comunicazione economica e finanziaria 
e focalizzare le proprie scelte di investimento in conoscenza ed 
innovazione. Si è venuta così ad affermare un’attività economica 
caratterizzata sempre più da elementi di natura intangibile, quali 
lo scambio di idee, di informazioni e di servizi avanzati tra 
l’impresa e la società esterna, come già precedentemente 
argomentato. 
La definizione di azienda ha sempre evidenziato, insieme il 
carattere economico, il ruolo sociale che questo istituto, dalla sua 
nascita, ha sempre avuto.  
L’evoluzione del suo ruolo nel mondo moderno sta rimettendo in 
gioco alcune sue caratteristiche di base. 
Per anni l’azienda è stata considerata la migliore istituzione 
economica e sociale per creare e distribuire ricchezza. Tramite il 
suo sforzo costante di incrementare i profitti, essa ha operato 
quasi inconsapevolmente dei cambiamenti sociali, conseguenza 
della struttura e della attività stessa portata avanti. 
Tutti coloro che, con interessi differenti, si sono trovati a 
partecipare alla attività di produzione e vendita dei beni, sono 
stati legati indissolubilmente alle sue sorti ed alle sue decisioni. 
Il passare degli anni, il cambiamento sociale continuo, ma 
soprattutto la presa di coscienza da parte di shareholders e 
management del ruolo degli altri portatori di interessi 
nell’attività produttiva, hanno portato ad una rigida revisione 
dell’intera organizzazione dell’azienda ma, in modo particolare, 
hanno dato origine ad un nuovo modo di considerare i soggetti 
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che girano intorno all’azienda, considerando i differenti interessi 
di tutti i partecipanti al suo successo. La novità di questo 
approccio rispetto al passato è stata quella di includere tra i 
beneficiari delle performances aziendali non più solo i portatori 
di capitali, ma tutti coloro che partecipano alla attività aziendale 
e senza i quali l’istituto stesso non può esistere né prosperare. 
In questo modo l’azienda è raffigurata non solo come il luogo in 
cui avvengono una serie di transazioni di mercato, ma come una 
cooperazione che coinvolge in vario modo molti individui e 
gruppi organizzati. 
Da ciò discende un ruolo differente di quanti sono chiamati ad 
incidere, con le loro decisioni, sull’andamento ed il successo 
dell’impresa. Non viene menzionato soltanto il fatto di generare 
profitto per remunerare il rischio capitale degli azionisti, ma di 
responsabilità verso tutti coloro che contribuiscono all’attività ed 
alla sopravvivenza dell’ azienda stessa. 
Da qui ne discende un’altra ben più rilevante: la rete delle 
relazioni tra tutti gli attori presenti nell’azienda rappresenta un 
elemento capace di creare valore.  
Alcuni studi hanno mostrato una forte correlazione tra buone 
relazioni tra gli stakeholders e successo dell’impresa162, il fatto 
che una tale relazione esiste offre prova della presenza di un 
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 J Kotter, J. Heskett, “Corporate culture and performance”, Free Press, New 
York, 1992; J.C. Collins, J.I. Porras, “Built to last: successful habits of visionary 
companies”, Londra, Random House, 1995; S. Waddock, S. Graves, “The corporate 
social performance – Financial of performance link”, “Strategic Management 
Journal”, 19, 1997, pp.307-317; S. L. Bernam, A. C. Wicks, S. Kotha, T.M. Jones, 
“Does stakeholders orientation matter?”, “Academy of Management Journal”, 42, 
1999, pp. 488-506; L.S. Paine, Value shifts, McGraw-Hill, New York, 2003; M. 
Cordazzo, “L’impatto borsistico dell’informativa sugli intangibili”, Franco Angeli, 
Milano, 2007.  
163
 Evan e Freeman hanno avanzato, in un loro saggio del 1998 una versione della 
teoria degli stakeholders secondo la quale la responsabilità dei manager non è 
esclusivamente nei confronti degli azionisti, ma il loro è un rapporto fiduciario verso 
un’ampia serie di stakeholders, intendendo con questo termine tutti quegli individui 
o gruppi di individui che hanno “un interesse legittimo o una pretesa legittima 
sull’impresa” avendo essi investito tempo e risorse nella relazione con essa. R.E. 
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Questa versione trova un fondamento morale nel principio 
kantiano del rispetto della persona, trattata come fine in sé e non 
come mezzo in vista di un fine ulteriore. Questo fondamento non 
pratico ed economico ma morale ed etico conduce ad una 
differente valutazione delle priorità degli interessi degli azionisti 
rispetto a quelli di tutti gli altri attori. 
La sfida etica per il management consiste perciò nel cercare di 
soddisfare le pretese legittime avanzate da una varietà di 
stakeholders dell’impresa, includendo ovviamente anche i 
proprietari. 
La ragione alla base di questo principio si ritrova in un ipotetico 
“contratto” tra società ed imprese attraverso il quale la prima 
autorizza le seconde a strutturarsi come tali in cambio della 
promozione del benessere sociale
164
. 
Adottare questa visione implica quindi ritenere che relazioni 
favorevoli e vantaggiose tra gli stakeholders siano elementi di 
consolidamento ed incremento del valore dell’impresa, 
rappresentando, in questa visione, importanti asset dell’impresa, 
beni cioè capaci di generare nuova e maggiore ricchezza in 
futuro. 
Un’impresa interagisce continuamente con i propri stakeholders 
e molto del suo successo dipende dal modo in cui tutte queste 
relazioni sono gestite. 
Il valore di lungo periodo per l’impresa dipenderà quindi 
principalmente dalle conoscenze, dalle capacità e dall’impegno 
dei suoi dipendenti, e, conseguentemente, dalle relazioni con i 
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suoi investitori, consumatori e tutti gli altri soggetti che 
partecipano a vario titolo alla attività dell’azienda. 
L’insistenza di tale teoria sulle relazioni tra soggetti riflette la 
necessità e l’importanza del fattore delle conoscenze nel buon 
funzionamento dell’impresa. Attraverso queste, unitamente con 
le abilità, i talenti ed il know how, le risorse umane, vero fulcro 
soggettivo dell’impresa, sviluppano competenza. Questa 
rappresenta quella abilità del capitale umano
165
 capace di 
trasformare l’aggregato aziendale in un vero e proprio “motore” 
propulsivo in grado di generare ricchezza. 
In questo senso un ruolo fondamentale risulta essere quello dei 
manager, coloro cioè che con la loro attività rappresentano 
l’impresa come soggetto terzo.  
La loro responsabilità risiede proprio nelle capacità di instaurare 
con tutti gli stakeholders relazioni tali da comporre i differenti 
interessi in un quadro unitario e coordinato che agisca come 
network cooperativo nella produzione di ricchezza. Così 
descritto, il ruolo del manager risulta un elemento costitutivo 
della fiducia, intesa come collante sociale che permette a tutte 
quelle relazioni che non possono essere pienamente definite in 
termini contrattuali, di svilupparsi. 
Ciò che consente ai membri ed alle unità di un’organizzazione di 
fidarsi reciprocamente e di collaborare senza dipendere da 
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trattative dettagliate è il riferimento a valori condivisi, cioè a 
norme culturali che contribuiscono a definire l’organizzazione. 
“I valori condivisi sono un importante asset della corporation; 
essi sono il fondamento comune su cui la cooperazione, la 
collaborazione e la soluzione dei conflitti può essere basata e i 
benefici reciproci realizzati”166. 
La condivisione di valori porta a comportamenti reciprocamente 
corretti, ad uno scambio più onesto di idee e riduce il bisogno di 
forti controlli. Ovviamente affinché siano condivisibili tali valori 
dovranno risultare oggettivamente corretti e ben integrati nella 
visione e missione dell’azienda. Ed è qui che si inserisce 
l’importanza del profilo etico delle persone che, insieme, 
generano e danno vita all’attività aziendale. Il loro 
comportamento morale appare come risultato ultimo di quel 
connubio positivo tra la condivisione di un valore e la correttezza 
nella sua applicazione. 
La possibilità di generare ricchezza più che dalla pura 
applicazione di principi economici, deriva dalla sinergia che si 
genera dalla cooperazione condivisa tra soggetti che investono 
nel valore più che nell’attività. 
L’assunzione di codici etici è stato un forte segnale nel tentativo 
di influenzare il comportamento dei dipendenti, anche se questi 
strumenti non possono prescindere dall’indirizzo generale 
dell’intera cultura aziendale. 
Il comportamento del management deve modellare il contesto 
organizzativo costruendo un sentimento di fiducia nel valore 
etico con una contestuale traduzione nell’attività. Il management 
è il vero soggetto capace di dare un esempio di giustizia e 
correttezza dei valori base della cultura aziendale; la sua stessa 
leadership si basa sulla reputazione che esso ha presso 
dipendenti, clienti e fornitori. 
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Questa reputazione si fonda su due dimensioni che operano 
congiuntamente: la dimensione della “persona morale” e quella 
del “manager morale”, la cui combinazione fornisce agli 
osservatori la maniera di come il management si comporta nelle 
varie situazioni e di come vuole che si comportino loro
167
.  
Essere una “persona morale” non invia alcun segnale agli 
stakeholders, se non quello di manifestare il comportamento 
personale del manager in quanto individuo e non come 
rappresentante della sua funzione manageriale. Il comportamento 
è quindi ciò che può modificare il valore dell’azienda 
condizionando le stesse modalità di percezione, di conseguenza 
risulta innegabile il legame con le performance aziendali. Da 
questo punto di vista, come già accennato in precedenza, il 
comportamento morale risulta essere un elemento in grado di 
generare valore per l’azienda in maniera duratura nel tempo.  
In questo senso può essere assimilabile ad uno qualunque degli 
assets dell’impresa, nella fattispecie ad un asset intangibile.  
Fornendo qui una definizione descrittiva e non applicativa del 
significato di intangibles, si possono brevemente richiamare due 
approcci che mettono in evidenza la relazione tra l’intangibilità e 
il buon comportamento dei soggetti. 
In una delle definizioni di intangible
168
 più condivisa vengono 
poste in primo piano le caratteristiche market driven di tutti gli 
asset invisibili e le loro relazioni con il mercato esterno. Così, 
per intangible viene indicato tutto ciò che non ha effetti fisici o 
monetari, includendo l’organizzazione, l’innovazione, le risorse 
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umane ecc., mentre a loro volta questi intangibili ne generano 
degli altri, il capitale umano genera idee e quindi innovazione. 
Quindi, lo sviluppo degli intangibili si alimenta in modo 
circolare e continuo: poiché l’innovazione è il principale 
generatore di intangibles/capitale intellettuale/ proprietà 
intellettuale, focalizzarsi sull’innovazione consente di 
evidenziare i caratteri e gli impatti degli intangibles sull’impresa. 
Esiste poi un secondo approccio che può essere definito offer 
driven, cioè guidato dall’offerta. Questo prende in 
considerazione l’idea che gli elementi interni all’impresa, e nello 
specifico quelli che ne costituiscono il capitale intellettuale, 
rappresentano le vere sorgenti del profitto futuro. 
In questo senso il capitale umano, quello strutturale e quello 
relazionale, in cui si declina il capitale intellettuale
169
, con le loro 
caratteristiche e le loro relazioni pratiche assommano tutte le 
proprietà necessarie alla creazione di nuova ricchezza. 
Molti studi si sono concentrati sul capitale intellettuale e le sue 
declinazioni in quanto maggiormente rappresentanti delle 
componenti intangibili già presenti nell’impresa, che, se 
sviluppate, conducono a persistenti e duraturi incrementi di 
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valore: “è evidente come la composizione e il valore delle risorse 
intangibili influenzi le performance economiche dell’impresa e, 
per questo motivo, come esse possano costituire fattori critici di 
successo”170. 
“Risulta sempre più difficile inseguire e mantenere un vantaggio 
competitivo basandosi soltanto sul valore e sulle tipologie di 
beni che compongono il patrimonio dell’azienda inteso in senso 
tradizionale; è, quindi, fondamentale tener conto delle modalità 
con le quali questo viene gestito e delle condizioni interne ed 
esterne che sottostanno a tale attività”171. 
I processi virtuosi messi in atto nel rispetto di un comportamento 
morale si possono interpretare , quindi, come elementi 
immateriali ed intangibili del patrimonio aziendale, validi per la 
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Da qualche decennio, si registra un crescente interesse in ambito 
accademico, professionale e operativo per le risorse intellettuali 
ed il ruolo da esse svolto nell’azienda. 
I cambiamenti intervenuti sia nel contesto economico, che 
competitivo e produttivo sono stati tali da rendere questo tipo di 
risorse cognitive alla base delle competenze distintive e l’asset 
strategico più importante per le imprese. 
Tale prospettiva di analisi sembra conciliare sia gli studiosi di 
strategia aziendale che quelli di organizzazione e performance, 
coinvolgendo, inoltre, anche alcune indagini sociologiche e 
psicologiche. 
Il presente lavoro di ricerca ha evidenziato l’importanza sempre 
maggiore delle risorse basate sulla conoscenza, le quali sono 
divenute straordinarie leve competitive rispetto ai tradizionali 
fattori produttivi. Si sostiene che, facendo leva in modo 
opportuno sulla valenza strategica di alcune risorse, sulla 
conoscenza e sulla professionalità, sulle competenze possedute e 
sulla capacità di svilupparle, si possono costruire le premesse per 
un successo strategico di lungo periodo e, quindi, per 
l’ottenimento delle performance ricercate. A tale proposito, si è 
identificato il patrimonio intellettuale, evidenziandone gli 
elementi costitutivi, e si è analizzato il processo della creazione 
della conoscenza. Se sul piano ontologico, la conoscenza, sia di 
tipo cognitivo che pratico, è prima di tutto tacita e personale, 
cioè è creata solo dagli individui, e ha le sue radici più profonde 
nell’azione e nell’esperienza individuale, oltre che negli ideali, 
nei valori, nelle intuizioni, nel bagaglio culturale, per la 
creazione di competenze veramente uniche ed inimitabili rispetto 
ai concorrenti, capaci di creare un vantaggio competitivo, è 
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necessario che si realizzi una sinergia che deriva dall’interazione 
con le altre risorse gestionali, una complessa armonizzazione con 
le tecnologie dell’azienda e la creazione di una filosofia della 
leadership, capace di guidare l’organizzazione verso 
un’innovazione dei suoi processi produttivi ed all’apprendimento 
continuo. 
Le competenze aziendali sono il risultato della combinazione di 
due tipologie di attività, quelle svolte dagli individui che operano 
in azienda, e quelle correlate alla struttura di sistemi 
organizzativi. Esiste un nesso fra interazione, conoscenza e 
apprendimento, sia sul piano cognitivo che comportamentale 
perché i fenomeni di diffusione della conoscenza, dopo un 
processo di interiorizzazione, presa di coscienza e elaborazione, 
sono fondamentalmente associati all’interazione interpersonale, 
alla socializzazione. 
Si può dire che il vero apprendimento organizzativo non si basa 
solo su una capacità dell’organizzazione di arricchire ed 
organizzare la conoscenza, ma è anche un modo di essere 
dell’impresa che vede “nell’imparare ad imparare” il suo 
presupposto fondamentale. 
L’organizzazione che apprende è in grado di generare in 
autonomia dei meccanismi cooperativi grazie ai quali le risorse 
possono condividere le esperienze personali, apprendere e 
migliorare il comportamento sociale. Ed è precisamente questa 
doppia mobilitazione soggettiva e fortemente individuale da un 
lato, ma etica e cooperativa dall’altro, che è capace di creare una 
intelligenza collettiva. 
Un approccio di questo tipo, che comporta flessibilità e 
adattamento, integrazione degli individui nell'organizzazione, 
costruzione di un’identità generale, partecipazione collettiva, 
generazione di conoscenza, è fondamentale sebbene se ne 
conoscano le difficoltà di implementazione, soprattutto, quando 
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si tratta del coinvolgimento emotivo delle persone, cioè, quando 
tocca aspetti etici: coesione, assenso, unitarietà, finalità e valori 
condivisi, adesione alla cultura organizzativa. Non c’è dubbio 
che si tratta di un alternativa strategica non facile, che implica 
l’adozione di modelli organizzativi che privilegiano quale 
meccanismo e logica di coordinamento, la diffusione di una 
cultura forte e coesiva che induce un vivo senso di appartenenza 
all’impresa, una diffusa attenzione all’interesse aziendale. 
Le reali fonti del vantaggio competitivo, quindi, vanno ricercate 
nella capacità della leadership di far sedimentare nelle persone 
dell’organizzazione le loro abilità produttive e di consolidarle, 
insieme alle tecnologie, in competenze che mettano l’azienda in 
grado di adattarsi velocemente alle mutevoli opportunità offerte 
dal mercato, di sostenere i propri piani strategici, di indirizzare la 
mission e la vision dell’organizzazione e di motivare le persone a 
perseguire gli obiettivi aziendali. Il compito del management 
diventa quello di combinare formulazione e controllo della 
strategia con flessibilità e apprendimento organizzativo, creando 
un ambiente in cui possano esplicarsi al meglio le potenzialità 
individuali al servizio dell’impresa. 
Il livello della conoscenza e delle competenze aziendali, quindi, 
si lega alla composizione dell’area di governo che influenza la 
strategia adottata, l’orientamento strategico di fondo, la struttura 
organizzativa e i processi di apprendimento. Questo comporta 
che, nel processo di formulazione della strategia, la conoscenza 
deve essere gestita in modo adeguato in quanto la strategia 
adottata orienta o meno l’organizzazione verso una learning 
organization, e perché, a sua volta, la conoscenza creata può 
modificare la strategia, incidendo sulla fase della sua 
riformulazione, in un rapporto causa effetto di tipo circolare. 
Il presente lavoro, inoltre, ha preso in esame come 
l’apprendimento e la conoscenza possano influire nella 
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formazione della strategia aziendale e come anche le competenze 
che detiene il soggetto economico, delegato a formare la 
strategia aziendale, possano influire sulle scelte strategiche. 
Il doppio aspetto di osservazione analizzato fa comprendere che 
per garantire un’ampia gamma di opzioni strategiche 
economicamente percorribili, è necessario favorire l’incremento 
delle conoscenze aziendali. 
In generale, se è vero che il vertice strategico è il portatore della 
prospettiva più ampia nell’organizzazione, è anche vero, però, 
che la raccolta delle informazioni di feedback sulle performance 
delle unità gestite e la trasmissione delle stesse dai manager 
intermedi a quelli che occupano i livelli superiori, permette di far 
penetrare la conoscenza operativa, che è stata assimilata nel 
risolvere le situazioni, nella formulazione di una nuova strategia 
che permetta di accogliere i cambiamenti ambientali. Il risultato 
dell’adozione di un processo di apprendimento innovativo a 
livello globale, guidato da una logica di investimento e 
apprendimento continui, di costante atteggiamento critico nei 
confronti dell’impostazione strategica adottata, può essere quello 
dello stimolo al cambiamento dell’orientamento strategico di 
fondo. Le strategie emergenti, che il tessuto organizzativo attua 
spontaneamente sotto la spinta di fattori, esigenze e pressioni 
interne o derivanti dalla dinamica ambientale esterna, possono 
spingere il top management a rivedere le strategie deliberate. Si 
sostiene che, la strategia aziendale può essere dinamicamente 
modificata attraverso un processo di apprendimento graduale che 
può portare al cambiamento anche degli assunti di base. 
Si parla di un apprendimento double loop, vale a dire lo sviluppo 
di un sapere che mette prima di tutto l’organo di governo nelle 
condizioni di correggere con tempismo eventuali errori nella 
strategia d’impresa adottata, fino ad arrivare al punto di mettere 
in discussione obiettivi e strategie di medio e lungo termine 
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caratterizzanti il percorso intrapreso dal sistema impresa. Esso fa 
un’operazione di modifica in una nuova traiettoria evolutiva, 
coerente con le istanze di cambiamento provenienti dal contesto 
ambientale esterno, attraverso interventi di trasformazione 
strutturale. Di conseguenza anche le idee più brillanti e le 
acquisizioni culturali più avanzate diventano obsolete se sono 
inserite in un progetto strategico ormai anacronistico rispetto ai 
tempi dell’ambiente di riferimento. 
Quanto finora detto evidenzia come l’apprendimento di tipo 
operativo si interseca sempre con quello strategico, perchè la 
definizione da parte dell’organo di governo di una nuova 
strategia di cambiamento, percorribile dal sistema impresa in 
alternativa a quella in atto, comprende al suo interno gli aspetti 
cognitivi sia della dimensione strategica sia della dimensione 
operativa che ad essa si connettono. 
I manager devono farsi carico del processo di 
creazione/revisione della strategia, utilizzando il proprio sapere 
tacito, ed ai loro processi intuitivi deve essere dato libero corso 
e, perché tutto ciò avvenga, essi devono essere a stretto contatto 
con l’operatività della propria organizzazione e con il suo 
contesto esterno. Tutto questo, conservando un processo 
strutturato di gestione della strategia come momento di giudizio 
e selezione per le azioni strategiche ipotizzate, ma con la dovuta 
consapevolezza dei suoi limiti e con la massima attenzione a 
valorizzare i momenti di elasticità e revisione. In questo senso, la 
pianificazione formale non rappresenta la creazione della 
strategia ma serve a indirizzare la strategia a orientamenti 
prestabiliti.  
In questo ambito, non va dimenticato inoltre che la conoscenza 
da porre a fondamento dell’azione di un intervento strutturale, 
per condurre ad un miglioramento effettivo rispetto alla 
situazione che si intende modificare, richiede condivisione 
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all’interno del sistema impresa. Occorrono, quindi, linguaggi e 
codici comuni estensivamente comprensibili. 
Le capacità del top manager, sia di tipo cognitivo e razionale che 
di tipo emozionale oltre che relazionali, intese come capacità di 
intuire e capire le persone, le situazioni, i conflitti in azienda, 
possono influenzare il processo di formulazione delle strategie 
aziendali. 
Si è cominciato a sostenere che emozioni come la passione, 
l’entusiasmo, la fantasia combinandosi con altre motivazioni 
quali l’interesse individuale, le capacità di relazione insieme 
all’intuito e alla conoscenza cognitiva, svolgono un ruolo non 
trascurabile nella determinazione del comportamento sociale ed 
economico del manager d’azienda e nella loro influenza sulla 
determinazione della strategia aziendale. 
In questa continua ricerca di sintesi e di mediazione che, assieme 
alla visione strategica e alle capacità di guardare verso il futuro, 
rappresenta il vero, profondo e nevralgico ruolo di chi governa, il 
management deve dinamicamente tenere conto della forza 
contrattuale che ogni interlocutore è in grado di esprimere, forza 
che a sua volta è legata alle opportunità alternative che ognuno 
ha a disposizione. In linea di principio, tutti i portatori di 
interessi dovrebbero partecipare al governo dell’istituto. 
Tuttavia, ciò determinerebbe elevati costi di governo e 
complessità organizzativa, qualità e tempi delle decisioni 
inadeguati alla vita dell’istituto e il mancato riconoscimento 
della maggiore criticità di alcuni contributi. Per la vita duratura 
di un istituto è essenziale che si abbia un governo unitario per cui 
i contributi di tutti i soggetti devono essere combinati secondo 
un disegno unitario e la responsabilità delle decisioni ultime 
deve essere attribuita ad uno ed un solo organo, secondo un 
principio di unità di comando. 
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Emerge pertanto l’importanza di “apprendere ad apprendere”, 
consci dei legami che uniscono i processi generazione della 
conoscenza alla gestione strategica e al successo delle imprese. 
Altro tema trattato è quello della responsabilità sociale d’azienda 
e dell’etica aziendale che hanno oramai assunto un ruolo 
fondamentale nel dibattito sul futuro dell’ “impresa”. 
L’attenzione a queste tematiche ha generato una serie di reports 
che hanno cercato di dare una valenza quantitativa al 
comportamento etico aziendale evidenziando quanto 
l’argomento sia radicato nella cultura delle aziende stesse. 
I bilanci sociali, la CSR, i codici etici e tutti gli altri strumenti di 
comunicazione hanno posto in evidenza la necessità di una 
rendicontazione etica che aiuti nella costruzione dell’immagine 
dell’azienda al di là del puro aspetto contabile. 
Le imprese che operano con successo devono confrontarsi con 
una pluralità di condizioni competitive che le portano ad 
un’intensa concorrenza e ad un esubero strutturale di offerta. Per 
questo motivo le produzioni tendono ad essere standardizzate, 
perdendo la connotazione di elemento di differenziazione 
competitiva. Il successo delle strategie aziendali è condizionato 
così da altri fattori che riguardano aspetti meno fisici e più legati 
alle conoscenze e competenze presenti nell’impresa, ai fattori, 
cioè, immateriali. Il ruolo della immagine aziendale diviene 
preponderante inglobando e sintetizzando la “promessa” ad essa 
sottesa che a sua volta si riconferma e svolge nel sistema di 
responsabilità impresa-cliente. 
La credibilità di un’impresa risulta tanto più elevata quanto più 
essa riesce a prendere coscienza della sua responsabilità sociale e 
a mantenere gli obblighi di coerenza e continuità. La 
comunicazione è divenuto così l’elemento centrale nella strategia 
di trasferimento agli stakeholders della qualità delle risorse 
immateriali presenti nell’impresa. 
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Dal punto di vista della informativa molto si è fatto per creare 
documenti che descrivessero anche fattori non prettamente 
contabili. Ma affinché le informazioni possano essere prese in 
considerazione da tutti gli stakeholders, e soprattutto dal top 
management, è necessario che esse escano dal novero della 
documentazione “aggiuntiva” volontaria per entrare, laddove 
possibile, in quella tradizionale.  La volontarietà di tale 
informativa ne rappresenta il fattore di debolezza, non 
consentendo una standardizzazione dei dati e delle metodologie 
né tanto meno una confrontabilità tra aziende. 
Alcuni comportamenti virtuosi, con un impatto sociale 
calcolabile, dovrebbero essere ricompresi nella valutazione degli 
intangible assets del bilancio d’esercizio. 
L’informativa aziendale tradizionale deve superare i limiti attuali 
che le vengono dalla applicazione pura dei principi contabili, 
assumendo il coraggio di introdurre nella valutazione 
complessiva anche tutti quei caratteri che, pur non essendo 
visibili, costituiscono una risorsa importante nella creazione di 
valore. 
Se però notevoli sono i passi avanti in direzione di un 
cambiamento nella comunicazione aziendale, ancora aperto 
risulta il tema della valutazione delle componenti etiche.  
Le ultime vicende economiche che hanno condotto all’attuale 
crisi globale hanno sicuramente innescato una profonda 
riflessione teorica sulla necessità di avere aziende sempre meno 
focalizzate solamente sul profitto, ma i cui comportamenti siano 
garanzia di correttezza e coscienza del loro ruolo sociale. E 
questo non è più derivabile solo dalle informazioni contenute nei 
bilanci tradizionali, ma da un’integrazione che coinvolga, come 
detto,  anche le attività a sfondo etico.  
È chiaro che la portata della attuale crisi richiederà un intervento 
normativo da parte dei governi, ma sarà altrettanto necessario 
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predisporre degli strumenti per individuare il grado di correttezza 
e moralità delle imprese, sia con documentazioni e certificazioni 
sia attraverso alcune novità contabili che in qualche modo 
consentano di iscrivere le proprie competenze tra gli asset 
aziendali premiando così le imprese più virtuose
172
. 
Le imprese devono rimettere la risorsa umana al centro della loro 
attività: solo costruendo un’organizzazione forte, basata su valori 
condivisi, si può incidere responsabilmente e positivamente 
sull’intera società. 
Si è posto pertanto l’accento sul dibattito che ormai da decenni 
anima il mondo accademico e non, circa la necessità di 
individuare delle regole etiche che siano di indirizzo nella 
corretta condotta del business. 
Si è voluto porre l’accento su come gli intangibili, oggi 
argomento di informativa volontaria, siano da considerarsi 
importanti nella valutazione complessiva di impresa e su come 
quindi necessiterebbero di una differente considerazione non più 
tra le comunicazioni volontarie, ma tra gli schemi obbligatori di 
bilancio. 
Si è voluto porre principalmente in evidenza la necessità di un 
superamento delle evidenti carenze nella valutazione delle 
attività intangibili legate al capitale umano e ancor più a 
comportamenti virtuosi, nonché la mancanza della rilevazione di 
tali assets nel processo di creazione di valore. 
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 Dall’osservatorio di Sodalitas e Il Sole 24 Ore è stata ultimamente pubblicata una 
ricerca sulle percezioni dei manager relativamente alla crisi della fine del 2008: il 
41% degli operatori ritiene che le attività di responsabilità sociale saranno tagliate 
proprio in seguito alla crisi, mentre poco più della metà vede di buon occhio il 
sostegno di attività di carattere sociale solo nelle zone regionali di appartenenza. Ciò 
rafforza l’impressione che la sostenibilità e l’impegno sociale delle imprese sono 
ancora valutati in termini ridotti rispetto alle attività lucrative principali, 
considerandoli accessori e secondari, e confermando che la cultura delle imprese 
non ha ancora fatto propri questi argomenti, intendendoli come costitutivi della sua 
stessa esistenza. Mette altrettanto in luce che proprio comportamenti spregiudicati e 
non etici, troppo spinti alla ricerca di profitto, innescano una spirarle che ha 
coinvolto tutti i settori dell’economia. Etica & Impresa, Il Sole 24 Ore, Martedì 11 
novembre 2008. 
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In conclusione si auspica che il presente studio sia stato utile a 
reiterare l’importanza della valutazione delle risorse immateriali 
di carattere etico ed intellettuale e che abbia fornito spunti per 
futuri approfondimenti della iscrivibilità di tali risorse nei bilanci 
di esercizio, arricchendo così la relazione tra rappresentazione 
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